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Door strategische samenwerkingen aan te gaan met andere organisaties en activiteiten te 
outsourcen proberen organisaties succesvoller te worden (Gulati, 1998). Eén van de meest 
significante factoren die het succes van allianties beïnvloeden, is de adaptability van de 
samenwerkingspartners (Taylor, 2005; Hoffmann & Schlosser, 2001). Adaptability op operationeel 
niveau is gedefinieerd als “Het vermogen van een organisatie om operationele processen bewust of 
onbewust te veranderen om een effectieve reactie te kunnen geven op verwachte en onverwachte 
veranderingen in de omgeving” (Bijlage 1 ‘Literatuurstudierapport’, pagina twintig).  
 
Veel organisaties besteden de ontwikkeling en het beheer van ICT uit aan IT-dienstverleners. Om een 
dergelijke samenwerking tot een succes te maken en dit succes te behouden is het van belang om 
rekening te houden met adaptability. De literatuur geeft echter geen inzicht of en hoe IT-
dienstverleners de adaptability beïnvloeden. Plugge en Janssen (2009) bevestigen dit met hun 
aanbeveling naar meer gedetailleerd onderzoek naar het type sourcing capabilities die versterkt of 
uitgebreid moeten worden. Een capability wordt in dit onderzoek gedefinieerd als “Het vermogen 
van een organisatie, persoon, proces, applicatie, IT-dienst of ander configuratie-item om een 
activiteit uit te voeren. Capabilities zijn niet-tastbare bedrijfsmiddelen van een organisatie (Hanna & 
Rance, 2011)”.  
 
Bij het uitbesteden van ICT aan een IT-dienstverlener worden afspraken vaak vastgelegd in een 
‘Service Level Agreement1’ (SLA). In verschillende levensfasen van het SLA zou een IT-dienstverlener 
de adaptability kunnen beïnvloeden door de capabilities met betrekking tot de operationele 
processen in te vullen/te hanteren. In veel gevallen is een IT-servicemanager hiervoor 
verantwoordelijk. Dit onderzoek concentreert zich daarom op de vraag hoe IT-servicemanagers de 
adaptability van operationele processen beïnvloeden door het invullen van capabilities. 
 
Het onderzoek is uitgevoerd bij verschillende IT-dienstverleners. Omdat verwacht wordt dat 
hierdoor meer en wellicht ook een grotere diversiteit aan gegevens kunnen worden verzameld, 
wordt zowel een intern als extern meer valide onderzoeksresultaat verwacht. 
 
Om het onderzoek in de beperkte tijd uit te kunnen voeren, is het empirisch onderzoek gelimiteerd 
tot het aspect ‘capability’ in relatie tot de operationele processen van de IT-dienstverlener. Het 
betreft capabilities2 die volgens de resultaten van het literatuuronderzoek bijdragen aan 
adaptability. Dit empirisch onderzoek sluit aan op het onderzoek van Plugge & Janssen (2009). 
 
Een IT-dienstverlener kan gerichter werken aan het versterken/uitbreiden van capabilities, als 
bekend is hoe capabilities kunnen worden ingevuld en wat het effect daarvan is. Omdat adaptability 
wordt genoemd als één van de succesfactoren voor samenwerkingsrelaties, kan dit bijdragen aan 
het succes van de samenwerkingsrelaties tussen een IT-dienstverlener en haar klanten. Het gaat in 
dit onderzoek om capabilities met betrekking tot het kunnen signaleren van veranderingen en het 
kunnen omgaan met die veranderingen. Met de inzichten uit dit onderzoek kan een IT-
                                                          
1
 An agreement between an IT service provider and a customer. A service level agreement describes the IT 
service, documents service level targets, and specifies the responsibilities of the IT service provider and the 
customer. A single agreement may cover multiple IT services or multiple customers (Hanna & Rance, 2011). 
2
 Deze capabilities worden in het literatuuronderzoek niet beperkt tot materie/vakinhoudelijke competenties. 
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dienstverlener van signalering tot en met de gehele geldigheidsduur van een SLA werken aan het 
vergroten van de adaptability. 
 
De centrale vraagstelling voor dit empirisch onderzoek is: “Hoe beïnvloeden IT-servicemanagers de 
adaptability van operationele processen door het invullen van capabilities?” Op basis van deze 
vraagstelling zijn de volgende deelvragen geformuleerd: 
1. Welke capabilities van een IT-dienstverlener waarmee de adaptability van operationele 
processen kan worden beïnvloed, spelen een rol binnen samenwerkingsrelaties en vallen 
binnen de bevoegdheid van IT-servicemanagers? 
2. Op welke manier(en) worden deze capabilities ingevuld/gehanteerd door IT-
servicemanagers? 
3. Waarom wordt deze invulling/werkwijze gehanteerd? 
4. Wat is het effect van de gekozen invulling/hantering van capabilities op de adaptability van 
operationele processen? 
 
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te verkrijgen in de manier(en) waarop IT-dienstverleners de 
adaptability kunnen vergroten.  
 
Vanwege de omvang van de tabellen zijn de antwoorden op deelvraag één en twee opgenomen in 
Bijlage 13.2 ‘Overzicht van capabilities als gegevenseenheden’ respectievelijk Bijlage 14.2 ‘Overzicht 
van manieren van invullen/hanteren van de capabilities als gegevenseenheden’. Het antwoord op 
deelvraag drie is: Er wordt op basis van ervaring direct een keuze gemaakt voor een manier van 
invullen/hanteren van een capability. De context en verschillende randvoorwaarden hebben hierop 
invloed. Het antwoord op deelvraag vier is: Het effect per invulling/hantering van een bepaalde 
capability wordt niet gemeten. Als er gemeten wordt, dan gaat het in de meeste gevallen om 
abstractere meetgegevens, zoals klanttevredenheid. 
 
IT-servicemanagers beïnvloeden de adaptability van operationele processen door het invullen van 
capabilities die in eerder onderzoek zijn gevonden. De IT-servicemanagers concentreren zich bij het 
invullen/hanteren van capabilities vooral op afstemming met de klant en standaardisatie van 
operationele processen. Omdat het effect van elke individuele invulling/hantering van een capability 
niet wordt gemeten, is de regelcyclus niet gesloten. Hierdoor kan een IT-dienstverlener daarom niet 
vaststellen of de adaptability is verandert en wat de bijdrage is aan het succes van de samenwerking 
met een klant. 
De geldigheid van de resultaten van dit onderzoek is beperkt tot de zes case studies en kunnen niet 
gegeneraliseerd worden naar andere cases.  
 
De belangrijkste aanbevelingen voor verder onderzoek zijn: 
1. Verder onderzoek naar het meten van het effect van de invullingen/hanteringen op de 
adaptability van operationele processen, zoals “Hoe kunnen IT-servicemanagers het effect 
van de invulling van capabilities meten om een aanpassing van de adaptability van 
operationele processen te kunnen vaststellen?” 
2. Onderzoek ten aanzien van de business dynamiek, zoals: “Bij welke mate van klantdynamiek 
moet een IT-dienstverlener de adaptability aanpassen?” 
3. Verbeteren van de operationalisering van de capabilities uit hoofdstuk twee, door de 
abstracte begrippen te concretiseren/specifiek te maken; 
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4. De perceptie van de klant meenemen in het onderzoek als het gaat om het effect van 
maatregelen op de adaptability; 
5. Onderzoek naar andere functies (dan IT-servicemanagers) die een bijdrage kunnen leveren 
aan het veranderen van de adaptability, zoals: “Welke functies binnen een IT-dienstverlener 
kunnen invloed uitoefenen op de adaptability van een IT-dienstverlener?” 
6. Verifiëren of de in dit onderzoek ontwikkelde categorieën ook bij kunnen dragen aan het 




Succesfactor, factor, adaptability, capability, IT-dienstverlener, operationele processen, 




By joining strategic alliances with other organizations and to outsource activities, organizations are 
trying to become more successful (Gulati, 1998). One of the most significant factors which affect the 
success of alliances, is the adaptability of alliance partners (Taylor, 2005; Hoffmann & Schlosser, 
2001). Adaptability at the operational level is defined as “The ability of an organization to change 
operational processes consciously or unconsciously to react effectively to expected and unexpected 
changes in the environment” (Appendix 1 ‘Literature study report’, page twenty). 
 
Many organizations outsource ICT Development and ICT Management to IT service providers. To 
work successfully together it’s important to take adaptability into account. Literature doesn’t give 
any insight if and how IT service providers affect adaptability. Plugge and Janssen (2009) confirm this 
by recommending more detailed research to the type of sourcing capabilities that need to be 
strengthened or extended. A capability is defined as “The ability of an organization, person, process, 
application, IT service or other configuration item to carry out an activity. Capabilities are intangible 
assets of an organization (Hanna & Rance, 2011)”.  
 
To outsource ICT, agreements are often written down in a Service Level Agreement (SLA). During 
different life cycle phases of the SLA an IT service provider could affect adaptability by filling 
in/keeping the capabilities regarding operational processes. In most cases this is the responsibility of 
the IT service manager. Therefore this research focuses on the question of how IT service managers 
affect the adaptability of operational processes by filling in/keeping capabilities. 
 
The research is conducted at different IT service providers. Because it is expected that this will bring 
more and maybe a bigger diversity of data, more internal as well as external valid research results 
are expected. 
 
To conduct the research within the restricted period, the empirical research is limited to the aspect 
of ‘capability’ in relation to the operational processes of an IT service provider. This concerns 
capabilities3 which add to adaptability according to the results of the literature research. This 
empirical research follows the research of Plugge and Janssen (2009). 
 
An IT service provider can focus on the type of sourcing capabilities that need to be strengthened or 
extended when it is known how capabilities can be filled in and what the effect of these efforts is. 
Since adaptability is known as one of the success factors of alliances, this can contribute to the 
success of the alliance between an IT service provider and their customers. In this research it’s about 
capabilities concerning the ability to detect changes and the ability to deal with these changes. With 
the insights of this research an IT service provider can work on increasing the adaptability from 
detection up to and including the period of validity of an SLA. 
 
The central question of this empirical research is: “How do IT service providers affect the 
adaptability of operational processes by filling in capabilities?” Based on this question the following 
sub-questions are formulated: 
1. Which capabilities of an IT service provider that affect the adaptability of operational 
processes plays a role within alliances and fall within the jurisdiction of IT service managers? 
2. In which ways are these capabilities filled in/handled by IT service managers? 
                                                          
3
 These capabilities are not limited to professional competences by the literature study. 
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3. Why is this implementation/way of work handled? 
4. What is the effect of the chosen implementation/way of work of capabilities to the 
adaptability of operational processes? 
 
The aim of this research is to gain insight in the way IT service providers can extend the adaptability. 
 
Due to the size of the tables, which answer the sub-questions one and two, reference is made to 
Appendix 13.2 ‘Overview of capabilities as data units’ respectively Appendix 15.2 ‘Overview of ways 
of filling in/handling capabilities as data units’. The answer of sub-question three is: The way a 
capability is filled in/handled is based on experience, no consideration is made. The context and 
several preconditions affect this. The answer of sub-question four is: The effect per 
implementation/way of work of a specific capability is not measured. When it comes to 
measurement, most of the time it’s about abstract measurement data like customer satisfaction. 
 
IT service managers affect the adaptability of operational processes by filling in capabilities which 
are found in previous research. The IT service managers concentrate primarily on customer 
alignment and standardization of operational processes when filling in/handling capabilities. Due to 
not measuring the effect of each implementation/way of work of a capability, the control loop isn’t 
closed. As a result the IT service provider can’t determine whether the adaptability has changed and 
what the contribution is to the success of the alliance with a customer.  
The validity of the results of this research are limited to the six case studies and can’t be generalized 
to other cases. 
 
The most important recommendations for further research are: 
1. The measurement of the effect of implementations/ways of work on the adaptability of 
operational processes. For example: “How can IT service managers measure the effect of the 
completion of capabilities to determine change of the adaptability of operational 
processes?” 
2. Research with respect to the degree of dynamism. For example: “At which degree of 
business dynamism is it useful for an IT service provider to concentrate on changing the 
adaptability?” 
3. Improvement of the operationalization of the capabilities (chapter two), by making abstract 
concepts more specific; 
4. Research the perception of the business when it comes to the effect of measurements on 
the adaptability; 
5. Research other managers/employees who could contribute to alter the adaptability of an IT 
service provider. For example: “Which other functions within an IT service provider 
organization could influence the adaptability of an IT service provider?” 
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1. Introductie  
 
1.1. Inleiding 
Dit rapport bevat de resultaten van het empirisch onderzoek naar de manier waarop IT-
servicemanagers de adaptability van operationele processen beïnvloeden. Dit onderwerp behoort bij 
het afstudeerthema ‘Succesfactoren voor de processen en performance in samenwerkingsrelaties’. 
 
Dit rapport is het vervolg op de literatuurstudie over adaptability van IT-dienstverleners. Het 
literatuurstudierapport is opgenomen in Bijlage 1 ‘Literatuurstudierapport’. Hoofdstuk 1.2 ‘Context’ 
geeft een korte terugblik op de resultaten van de literatuurstudie en geeft aan wat onderzocht zal 
worden. In hoofdstuk 1.3 ‘Relevantie’ wordt toegelicht waarom het onderzoek wordt uitgevoerd. De 
centrale vraagstelling en de deelvragen zijn opgenomen in hoofdstuk 1.4 ‘Vraagstelling’. 
1.2. Context 
Strategische samenwerkingsrelaties zijn belangrijke business management instrumenten geworden 
om het concurrentievermogen van bedrijven te verbeteren, voornamelijk in complexe en turbulente 
omgevingen (Hoffmann & Schlosser, 2001). Door strategische samenwerkingen aan te gaan met 
andere organisaties en activiteiten te outsourcen proberen organisaties succesvoller te worden 
(Gulati, 1998). 
 
Eén van de meest significante factoren die het succes van allianties beïnvloeden, is de adaptability 
van de samenwerkingspartners (Taylor, 2005; Hoffmann & Schlosser, 2001). In het 
literatuurstudierapport (Bijlage 1 ‘Literatuurstudierapport’, pagina 20) is adaptability op 
operationeel niveau gedefinieerd als “Het vermogen van een organisatie om operationele processen 
bewust of onbewust te veranderen om een effectieve reactie te kunnen geven op verwachte en 
onverwachte veranderingen in de omgeving”. Een hoge mate van adaptability kan wellicht ten koste 
gaan van efficiëntie en leiden tot hogere kosten (Tan & Sia, 2006). Dit onderzoek concentreert zich 
juist op de succesfactor ‘adaptability’. Daarom wordt ook het uitgangspunt gehanteerd dat een 
toename in de adaptability goed is. 
 
Veel organisaties besteden de ontwikkeling en het beheer van ICT uit aan IT-dienstverleners. Een IT-
dienstverlener is een dienstverlener die IT-diensten levert aan interne of externe klanten (Hanna & 
Rance, 2011). Het uitbesteden van ICT is een vorm van samenwerken. Om het uitbesteden van ICT 
tot een succes te maken en dit succes te behouden is het van belang om rekening te houden met 
adaptability. Soms streven IT-dienstverleners naar flexibele contracten. Echter contractuele 
flexibiliteit kan enkel voorziene flexibiliteit adresseren en juist niet de onvoorziene business 
dynamiek (Tan & Sia, 2006). Deze onvoorziene dynamiek stelt volgens Tan & Sia (2006) andere eisen 
aan de organisatie, zoals het kunnen veranderen van processen en/of governance structuren. Om 
gericht te kunnen sturen op een toename van de adaptability, is het daarom voor een IT-
dienstverlener van belang om te weten welke factoren de adaptability beïnvloeden. Dergelijk inzicht 
is interessant omdat hiermee IT-dienstverleners in staat worden gesteld om ook een deel van de 
onvoorziene dynamiek te adresseren. Een factor is een variabele die invloed uitoefent op de 
adaptability van een IT-dienstverlener op operationeel niveau waarbij samenwerkingspartners zijn 
betrokken (Bijlage 1 ‘Literatuurstudierapport’, pagina 18). Uit het literatuurstudierapport blijkt dat er 
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diverse factoren zijn die de adaptability van een IT-dienstverlener met betrekking tot haar 
uitvoerende operationele processen kunnen beïnvloeden. Deze factoren zijn opgenomen in Tabel 1 
‘Overzicht van gevonden factoren’. 
 
Tabel 1 Overzicht van gevonden factoren 
Factoren met betrekking tot 
technologie 
Factoren met betrekking tot 
markt 
Factoren met betrekking tot organisatie 
An assembly of skills, 
techniques, and know-how. 
Closer relationships.  Regular investments.  
Customization  The nature of the 
environmental dynamism. 
(The right) capabilities.  
 Timely sensing. Organizational design.  
 Dynamic capabilities (ook wel ‘Dynamic resources’ 
genoemd).  
Design, resources and efforts to change an 





Program Management.  
Sourcing 
Governance model, more specific: decentralize 
decision-making processes and flatten hierarchies. 
Procedures and routines to enable the adaptability 
process. 
Rigid processes (e.g., strict adherence to pre-
defined procedures as a business process is 
designed and managed by the vendor). 
Managing new and additional service requests 
beyond the initial contractual baseline. 
Redundancy mechanisms, such as insurance or 
resource buffers.  
Process Maturity. 




Organizational absorptive capacity. 
The availability of resources. 
The installed base of the existing systems. 
 
De context waaruit deze factoren afkomstig zijn, is verschillend. Niet alle factoren zijn empirisch 
getoetst in de context van een IT-dienstverlener. Op basis van het literatuuronderzoek kan niet meer 
gezegd worden dan dat het bij een inschatting blijft dat de factoren ook in de context van een IT-
dienstverlener effectief zouden kunnen zijn. Dat de literatuur geen inzicht geeft of en hoe IT-
dienstverleners de adaptability beïnvloeden, wordt ook bevestigd door Plugge en Janssen (2009). Zij 
bevelen meer gedetailleerd onderzoek aan naar de typen sourcing capabilities die versterkt of 
uitgebreid moeten worden. Zodat met die kennis de adaptability vergroot kan worden. IT-
dienstverleners kunnen namelijk adaptability creëren door hun organisatorische capabilities te 
ontwikkelen, in het bijzonder het managen van relaties en het ontwikkelen van procedures met 
betrekking tot het omgaan met verandering (Plugge & Janssen, 2009). Zij geven aan dat IT-
dienstverleners dergelijke procedures moeten implementeren om proactief veranderingen in de 
klantomgeving te kunnen monitoren en om hierop de juiste maatregelen te kunnen nemen. 




Om aan te sluiten op eerder genoemde aanbeveling van Plugge en Janssen (2009), concentreert dit 
empirisch onderzoek zich op capabilities die bijdragen aan het vergroten van de adaptability. Hierbij 
moet het niet alleen gaan om capabilities met betrekking tot het kunnen signaleren van 
veranderingen, maar vooral ook om capabilities met betrekking tot het kunnen omgaan met die 
veranderingen. Een capability wordt in dit onderzoek daarom gedefinieerd als “Het vermogen van 
een organisatie, persoon, proces, applicatie, IT-dienst of ander configuratie-item om een activiteit 
uit te voeren (Hanna & Rance, 2011). Vaardigheden (capabilities) zijn niet-tastbare bedrijfsmiddelen 
van een organisatie4 (Hanna & Rance, 2011)”. Niet alle factoren uit Tabel 1 ‘Overzicht van gevonden 
factoren’ voldoen aan deze definitie. Ook hebben ze niet allemaal betrekking op operationele 
processen (onderdeel van de definitie van adaptability). Daarom wordt het onderzoek beperkt tot 
een deelverzameling van de factoren uit Tabel 1 ‘Overzicht van gevonden factoren’. In het volgende 
hoofdstuk wordt hier verder op in gegaan. 
 
Bij het uitbesteden van ICT aan een IT-dienstverlener worden afspraken vastgelegd in een 
overeenkomst. Een dergelijke overeenkomst wordt vaak een ‘Service Level Agreement5’ (SLA) 
genoemd. Figuur 1 ‘Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen van een Service Level 
Agreement’ laat met voorbeelden zien dat in verschillende levensfasen van het Service Level 
Agreement (SLA) een IT-dienstverlener de adaptability zou kunnen beïnvloeden door de capabilities 
met betrekking tot de operationele processen in te vullen/te hanteren. De in deze figuur genoemde 
capabilities zijn afkomstig uit het literatuuronderzoek. 
 
 
Figuur 1 Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen van een Service Level Agreement 
In veel gevallen is een IT-servicemanager verantwoordelijk voor het invullen/hanteren van dergelijke 
capabilities. Dit onderzoek concentreert zich daarom op de vraag hoe IT-servicemanagers de 
adaptability van operationele processen beïnvloeden door het invullen van capabilities. 
 
Het onderzoek wordt uitgevoerd bij verschillende IT-dienstverleners, omdat verwacht wordt dat 
hierdoor meer gegevens voor het beantwoorden van de deelvragen kunnen worden verzameld. De 
kans dat men bij verschillende IT-dienstverleners verschillende manieren van werken hanteert, 
wordt namelijk groter geacht dan de kans op verschillende manieren van werken binnen één IT-
dienstverlener. Omdat op die manier meer gegevens en wellicht ook een grotere diversiteit aan 
gegevens kunnen worden verzameld, wordt zowel intern als extern meer valide onderzoeksresultaat 
verwacht. De IT-dienstverleners mogen publieke en private organisaties zijn. Bijlage 9 ‘Onderzochte 
                                                          
4
 The ability of an organization, person, process, application, IT service or other configuration item to carry out 
an activity. Capabilities are intangible assets of an organization (Hanna & Rance, 2011). 
5
 An agreement between an IT service provider and a customer. A service level agreement describes the IT 
service, documents service level targets, and specifies the responsibilities of the IT service provider and the 
customer. A single agreement may cover multiple IT services or multiple customers (Hanna & Rance, 2011). 
Afstemmen van het 
SLA
Inregelen van het 
SLA




Voorkomen van ‘customization’ door 
gebruik te maken van generieke 
diensten van de IT-dienstverlener.
Voorbeeld:
(capability ‘Advanced structuring’)
Op de juiste wijze structureren van 
informatiestromen en processen tussen 
klant en IT-dienstverlener.
Voorbeeld:
(capability ‘Reevaluation and modification 
of organizational processes’)
Het continue herevalueren en veranderen 







Systematisch kijken naar vroege 




IT-dienstverleners en casussen’ geeft meer informatie over de IT-dienstverleners en de casussen die 
onderzocht zijn. 
1.3. Relevantie  
1.3.1. Theoretische relevantie  
Uit het literatuurstudierapport blijkt dat er diverse factoren zijn die de adaptability van een IT-
dienstverlener met betrekking tot haar uitvoerende operationele processen kunnen beïnvloeden. De 
literatuur geeft echter geen inzicht of en hoe IT-dienstverleners de adaptability van operationele 
processen beïnvloeden. Ook is niet duidelijk geworden wat het effect is van de gekozen 
invulling/hantering van de factoren op de adaptability van operationele processen.  
 
Plugge & Janssen (2009) bevelen meer gedetailleerd onderzoek aan naar het type sourcing 
capabilities die versterkt of uitgebreid moeten worden. Dit empirisch onderzoek sluit daarop aan 
door de focus op het verkrijgen van meer inzicht in hoe IT-dienstverleners de capabilities met 
betrekking tot operationele processen invullen/hanteren. Het betreft hier capabilities die volgens de 
resultaten van het literatuuronderzoek bijdragen aan adaptability. 
1.3.2. Praktische relevantie  
Wanneer bekend is hoe capabilities ingevuld worden, kan een IT-dienstverlener gerichter werken 
aan het versterken of uitbreiden van capabilities. Dit onderzoek draagt daaraan bij door inzichtelijk 
te maken welke manier(en) van invullen of hanteren van capabilities effect hebben en waarom. 
Maar ook welke manieren geen of in mindere mate effect hebben en waarom. Ook wordt inzichtelijk 
gemaakt welke randvoorwaarden ingevuld moeten worden om effect te verkrijgen. Met deze kennis 
kunnen IT-dienstverleners effectief inzetten op het vergroten van de adaptability. Omdat 
adaptability wordt genoemd als één van de succesfactoren voor samenwerkingsrelaties, kan dit 
bijdragen aan het succes van de samenwerkingsrelaties tussen een IT-dienstverlener en haar 
klanten. 
1.4. Vraagstelling 
Het literatuuronderzoek heeft een aantal factoren opgeleverd die volgens de literatuur de 
adaptability beïnvloeden van een IT-dienstverlener op operationeel niveau waarbij 
samenwerkingspartners zijn betrokken. Een deel van de gevonden factoren betreffen de capabilities 
van een IT-dienstverlener. Het doel van dit onderzoek is om inzicht te verkrijgen in de manier(en) 
waarop IT-dienstverleners de adaptability kunnen vergroten door het invullen van capabilities. De 
beantwoording van onderstaande centrale vraagstelling moet een bijdrage leveren aan deze 
onderzoeksdoelstelling. 
De centrale vraagstelling voor dit empirisch onderzoek is: 
Hoe beïnvloeden IT-servicemanagers de adaptability van operationele processen door het invullen 
van capabilities?  
Op basis van de centrale vraagstelling zijn de volgende deelvragen geformuleerd: 
1. Welke capabilities van een IT-dienstverlener waarmee de adaptability van operationele 
processen kan worden beïnvloed, spelen een rol binnen samenwerkingsrelaties en vallen 
binnen de bevoegdheid van IT-servicemanagers? 
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2. Op welke manier(en) worden deze capabilities ingevuld/gehanteerd door IT-
servicemanagers? 
3. Waarom wordt deze invulling/werkwijze gehanteerd? 
4. Wat is het effect van de gekozen invulling/hantering van capabilities op de adaptability van 
operationele processen? 
 
Een toelichting bij deelvraag drie is opgenomen in hoofdstuk 3.7.4 ‘Beantwoording van deelvraag 
drie’. Hieronder worden de vetgedrukte begrippen uit de centrale vraagstelling toegelicht. 
 
IT-servicemanagers 
Aangenomen wordt dat bij een IT-dienstverlener een IT-servicemanager verantwoordelijk is voor het 
afstemmen, inregelen en exploiteren van het SLA. Een IT-servicemanager wordt namelijk in het 
kader van dit onderzoek gedefinieerd6 als een senior manager die verantwoordelijk is voor de IT-
dienstverlening voor een klant. Daarom wordt veronderstelt dat een IT-servicemanager een grote 
bijdrage kan leveren aan het invullen/hanteren van de capabilities. En daarmee ook een grote 
bijdrage levert aan de adaptability van de IT-dienstverlener. Daarom beperkt de centrale 
vraagstelling zich tot de IT-servicemanager. Een toelichting over de bevoegdheden is opgenomen in 
hoofdstuk 3.7.2 ‘Beantwoording van deelvraag één’. 
 
Operationele processen 
Hiermee worden de primaire operationele processen van een IT-dienstverlener bedoeld. In veel 
gevallen hebben IT-dienstverleners deze processen gebaseerd op het ITIL- en/of ASL-framework7. 
Hoewel het exacte aantal organisaties die ITIL hebben geadopteerd niet bekend is, zijn er veel 
indicaties die duiden op een groeiende awareness en adoptie (Marrone, Gacenga, Cater-Steel & 
Kolbe, 2014). Daarom wordt in dit onderzoek ervan uitgegaan dat de IT-dienstverleners die 
betrokken worden bij dit onderzoek het ITIL- en/of ASL-framework en bijbehorende begrippen 
toepassen. De eerder genoemde definitie van IT-servicemanager is daarom hierop gebaseerd. 
De betreffende operationele processen zijn opgenomen in Bijlage 2 ‘Afbakening van operationeel 
niveau’.  
1.5. Leeswijzer 
In hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’ is 
beschreven hoe de capabilities (een gedeelte van de factoren uit het literatuuronderzoek) zijn 
geselecteerd en geoperationaliseerd. Hiermee wordt de brug geslagen tussen het 
literatuuronderzoek en het empirische deel van het afstudeertraject. Tevens bevat dit hoofdstuk het 
resultaat van de operationalisering van de capabilities. Vanaf hoofdstuk 3 ‘Doel en aanpak van het 
empirisch onderzoek’ concentreert het rapport zich op het praktijkgedeelte van het onderzoek. 
Onder andere door te beschrijven wat het doel is van het onderzoek en welke aanpak gehanteerd 
zal worden. De uitvoering van de onderzoeksaanpak is beschreven in hoofdstuk 4 ‘Uitvoering’. De 
antwoorden op de deelvragen zijn beschreven in hoofdstuk 5 ‘Resultaten’. In hoofdstuk 6 
‘Conclusies en aanbevelingen’ is de centrale vraagstelling beantwoord en zijn aanbevelingen voor 
                                                          
6
 Deze definitie is gebaseerd op de definitie van Hanna & Rance (2011): “Een service manager is een generieke 
term voor elke beheerder bij de serviceprovider. Meestal gebruikt om te verwijzen naar een business 
relationship manager (bedrijfsrelatiebeheerder), een process manager (procesbeheerder) of een senior 
manager die verantwoordelijk is voor de algemene IT-dienstverlening” 
7
 ASL en ITIL zijn frameworks die kunnen worden gebruikt voor het inrichten van processen voor het beheer 
van applicaties respectievelijk infrastructuur. Daarom is voor dit onderzoek gekozen voor een afbakening op 
basis de operationele processen uit beide frameworks. 
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vervolgonderzoek geformuleerd. Ten slotte is in hoofdstuk 7 ‘Reflectie’ een rapportage opgenomen 
over en een korte reflectie op het afstudeerproduct en afstudeerproces.  
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2. Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en 
resulterend ontwerp 
In hoofdstuk 1.2 ‘Context’ is ervoor gekozen om dit onderzoek te beperken tot een deelverzameling 
van de factoren uit Tabel 1 ‘Overzicht van gevonden factoren’. Om te komen tot een eenduidige 
deelverzameling van capabilities, worden daarom de onderstaande vier stappen uitgevoerd. Bijlage 
3 ‘Uitvoering onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp’ beschrijft de uitvoering van deze 
stappen. Het doel is om het resultaat te gebruiken als referentielijst tijdens de ontwikkeling van de 
onderzoeksaanpak (beschreven in hoofdstuk 3 ‘Doel en aanpak van het empirisch onderzoek’). 
 
1. Alle factoren met betrekking tot capabilities worden geselecteerd uit de lijst met factoren.  
Criterium is dat de factor voldoet aan de definitie van ‘capability’. De definitie die wordt 
gehanteerd is: “Het vermogen van een organisatie, persoon, proces, applicatie, IT-dienst of 
ander configuratie-item om een activiteit uit te voeren. Vaardigheden (capabilities) zijn niet-
tastbare bedrijfsmiddelen van een organisatie.” Deze definitie is van Hanna en Rance (2011) 
en maakt onderdeel uit van de ITIL-begrippenlijst en -afkortingen. In deze lijst zijn de 
begrippen en afkortingen gedefinieerd die worden gebruikt in de processen genoemd in 
Tabel 17 ‘Overzicht operationele ITIL-processen (ITIL versie 3)’ (Bijlage 2 ‘Afbakening van 
operationeel niveau’). Aangenomen wordt dat de gehanteerde definitie van capability ook 
toegepast kan worden op de operationele processen genoemd in Tabel 18 ‘Overzicht 
operationele ASL-processen’ (Bijlage 2 ‘Afbakening van operationeel niveau’).  
In deze stap vallen dus alle factoren af die (conform bovenstaande definitie) geen capability 
zijn. 
2. De lijst met capabilities uit stap één wordt ingeperkt aan de hand van de volgende criteria: 
a. De capability heeft betrekking op de operationele processen uit Bijlage 2 
‘Afbakening van operationeel niveau’. 
Capabilities waarvan wordt ingeschat dat deze geen enkele relatie hebben met de 
operationele processen, worden verwijderd. 
b. De capability kan gemakkelijk geoperationaliseerd worden, zodat de capability snel 
begrepen kan worden door de respondenten.  
Niet alle capabilities uit de literatuur zijn empirisch getoetst. Wellicht is dat de 
oorzaak dat capabilities niet in alle gevallen eenduidig zijn omschreven. Of een 
capability gemakkelijk geoperationaliseerd kan worden, wordt ingeschat op basis 
van de beschikbare informatie uit de literatuur. Capabilities die desondanks te vaag 
blijven, worden uit de lijst verwijderd. 
In deze stap vallen dus alle capabilities af die geen betrekking hebben op de operationele 
processen en in onvoldoende mate geoperationaliseerd kunnen worden. 
3. De capabilities worden geoperationaliseerd. 
De capabilities zijn nog onvoldoende/niet omschreven (geoperationaliseerd). Hierdoor is in 
sommige gevallen niet duidelijk wat een capability precies inhoudt. Operationaliseren is 
nodig om de interne validiteit van het onderzoek te verbeteren. Daarom wordt in de 
literatuur gezocht naar meer informatie over de betreffende capabilities. En wordt 
vervolgens die informatie gebruikt om de betreffende capabilities te omschrijven. Er wordt 
geprobeerd om een capability zo te omschrijven dat deze door alle respondenten snel en 
eenduidig wordt begrepen. Wanneer deze aanpak onvoldoende resultaat oplevert, zal de 
omschrijving worden vertaald naar de service management context en eventueel worden 
voorzien van een voorbeeld uit de service management praktijk. 
4. Doublures worden verwijderd. 
Na het operationaliseren kan wellicht blijken dat sommige capabilities zorgen voor 
doublures. Capabilities die op elkaar lijken zullen daarom geanalyseerd worden om te 




Het resultaat van de uitvoering van bovenstaande stappen heeft geleid tot een lijst met eenduidig 
gedefinieerde capabilities. Zie Tabel 2 ‘Resulterend ontwerp’. 
  
Tabel 2 Resulterend ontwerp 
Nr. Capabilities Omschrijving 
1 Customization 
(Tan & Sia, 2006)  
Customization is het klant-specifiek inrichten van operationele service management 
processen om de wensen van een klant in te vullen, zodat deze klant zich kan 
onderscheiden. Dit leidt echter tot complexe uitwisseling van informatie tussen klant en 
IT-dienstverlener. Het voorkomen van customization maakt processen beter geschikt 
voor ondersteuning van verandering. 
 
Voorbeeld: 
Customization kan bijvoorbeeld voorkomen worden door het opnemen van generieke 
diensten in het Service Level Agreement.  
2 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 190) 
Systematisch kijken naar vroege indicaties van nieuwe ideeën, capabilities of trends door 
het scannen van de omgeving, regelmatige communicatie met toeleveranciers en 
klanten om betekeningsvolle signalen te kunnen vinden. Dit maakt het voor een IT-
dienstverlener mogelijk om kennis te kapitaliseren en zich snel aan te passen. 
 
Voorbeeld: 
Door het afspreken en toepassen van een overlegstructuur tussen klant en IT-
dienstverlener op strategisch, tactisch en operationeel niveau, kunnen toekomstige 
veranderingen worden gesignaleerd. Dit geeft de mogelijkheid om tijdig op 
veranderingen te anticiperen. 
3 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals 
geciteerd in Janssen, 
2007; Tan & Sia, 2006) 
Het op de juist wijze structureren van informatiestromen en processen tussen een IT-
dienstverlener en een klant. Hiermee kan een IT-dienstverlener de inspanning reduceren 
die is gemoeid met het aanpassen aan een veranderende business omgeving. 
 
Voorbeeld: 
Het vastleggen van eenduidige afspraken over de informatiestromen en koppelvlakken 
tussen de processen van klant en IT-dienstverlener in een Document Afspraken en 
Procedures (DAP). 
4 Sourcing 
(Feeny, Lacity & 
Willcocks, 2005) 
De capaciteit van een IT-dienstverlener om de resources te exploiteren die nodig zijn 
voor het behalen van de ‘service targets’. 
 
Voorbeeld: 
Toepassing van het ITIL-proces ‘Capaciteitsmanagement’. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
(Tan & Sia, 2006: 184) 
Het vermogen van een operationeel proces om nieuwe en aanvullende service requests 
uit te voeren buiten/voorbij de initiële contractuele baseline. 
 
Voorbeeld: 
Een generiek change management proces waarmee zowel changes die binnen als buiten 
het SLA vallen, kunnen worden afgehandeld. 
6 Redundancy 
mechanisms, such as 
insurance or resource 
buffers 
(Tan & Sia, 2006: 186)
  
Het vermogen van een operationeel proces om een activiteit uit te kunnen blijven 
voeren wanneer er uitval is, gebruik makend van redundancy mechanismen. 
 
Voorbeeld: 
Het afsluiten van een detacheringscontract met een toeleverancier om activiteiten 
gedurende de uitval van een technisch beheerder af te kunnen handelen. 





geciteerd in Sommer, 
2003: 178) 
Het continue her evalueren en veranderen van operationele processen (en de 
technologie die deze processen mogelijk maken) om tegemoet te komen aan de 
behoeften van nieuwe geïntegreerde klant/IT-dienstverlener relaties. 
8 Process standardization 
(Vries, zoals geciteerd 
in Muenstermann & 
Weitzel, 2008) 
Het vermogen van een IT-dienstverlener om operationele processen te standaardiseren.  
 
Voorbeeld: 
Een binnen service management veel voorkomende invulling van proces standaardisatie 
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Nr. Capabilities Omschrijving 
is het ontwikkelen van standaard changes. Standaard changes, zijn changes die vaak 
worden uitgevoerd voor een of meer klanten.  
 
De factoren uit de literatuurstudie die zijn afgevallen, zijn weergegeven in Tabel 3 ‘Overzicht van 
factoren die zijn afgevallen’. 
Tabel 3 Overzicht van factoren die zijn afgevallen 
Factoren met betrekking tot technologie 
An assembly of skills, techniques, and know-how 
The installed base of the existing systems 
Factoren met betrekking tot markt 
Closer relationships 
The nature of the environmental dynamism 
Factoren met betrekking tot organisatie 
Regular investments 
(The right) capabilities 
Organizational design 
Dynamic capabilities (ook wel ‘Dynamic resources’ genoemd) 





Governance model, more specific: decentralize decision-making processes and flatten hierarchies 
Procedures and routines to enable the adaptability process 




Organizational absorptive capacity 




3. Doel en aanpak van het empirisch onderzoek 
In dit hoofdstuk wordt het doel en de aanpak van het onderzoek beschreven. Bij de beschrijving van 
de aanpak wordt stapsgewijs de ‘ui’ van het onderzoeksproces afgepeld (Saunders et al., 2011: 103). 
Elke rok van de ui impliceert het maken van keuzen. De gemaakte keuzen worden in dit hoofdstuk 
beargumenteerd. De belangrijkste leidraad bij het maken van afwegingen tussen verschillende 
opties, is het doel van het onderzoek zoals geformuleerd in het begin van dit hoofdstuk. Ook de 
hoofd- en deelvragen spelen een belangrijke rol. Ten slotte wordt rekening gehouden met de 
onderzoeksethiek en de geloofwaardigheid van de onderzoeksgegevens. 
 
Het onderzoeksproces dat in dit hoofdstuk wordt gevolgd, bestaat uit de volgende stappen:  
1. Keuze voor de onderzoeksbenadering; 
2. Keuze voor de onderzoeksmethode; 
3. Keuze voor mono-, gemengde- of multimethode; 
4. Keuze voor wat betreft tijdshorizonten; 
5. Keuzen ten aanzien van de gegevensverzameling; 
6. Keuzen ten aanzien van de gegevensanalyse. 
3.1. Doel van het onderzoek 
Zoals reeds in hoofdstuk 1.2 ‘Context’ is opgemerkt geeft de literatuur geen inzicht of en hoe IT-
dienstverleners de adaptability beïnvloeden. Daarom is het doel van dit onderzoek om bij te dragen 
aan het verkrijgen van inzicht in de manier(en) waarop IT-dienstverleners de adaptability kunnen 
vergroten. Het beantwoorden van de centrale vraagstelling draagt bij aan deze doelstelling, omdat 
inzicht wordt verkregen in de manier waarop IT-servicemanagers kunnen bijdragen aan het 
vergroten van de adaptability van een IT-dienstverlener. 
3.2. Classificatie van het onderzoeksdoel 
Om de centrale vraagstelling te kunnen beantwoorden is verkennend onderzoek nodig. Verkennend 
onderzoek is namelijk waardevol om nieuw inzichten te verkrijgen (Robson, zoals geciteerd in 
Saunders, Lewis, Thornhill, Booij & Verckens, 2011). Dit sluit aan op het doel van dit onderzoek. 
Bovendien gaat het niet om het onderzoeken van de kenmerken van een fenomeen (typerend voor 
beschrijvend onderzoek) en ook niet om het verklaren van verbanden tussen variabelen (typerend 
voor toetsend onderzoek). Daarom is gekozen voor verkennend onderzoek in plaats van 
beschrijvend of toetsend onderzoek. 
3.3. Onderzoeksbenadering 
Er bestaan twee methoden waarop het onderzoek kan worden gebaseerd, namelijk de deductieve of 
inductieve methode. Bij de deductieve methode worden één of meer hypothesen geformuleerd 
gebaseerd op bestaande theorie of bestaand model en wordt een onderzoeksmethode ontworpen 
om deze te toetsen. Wanneer een theorie of model wordt ontwikkelt op basis van verzamelde 
gegevens is sprake van een inductieve methode (Saunders et al., 2011). De focus van elk van de 
methoden is verschillend. Om te kunnen bepalen of het onderzoek deductief of inductief is, zijn de 
volgende praktische criteria gehanteerd (Creswell, zoals geciteerd in Saunders et al., 2011): 
1. Aard van het onderzoeksonderwerp; 
2. Beschikbare tijd; 




Ten aanzien van factoren die de adaptability van een IT-dienstverlener beïnvloeden, is niet veel 
literatuur beschikbaar. Het is daarom niet gemakkelijk om een theoretisch kader en hypothesen te 
definiëren. Het ligt meer voor de hand om eerst gegevens te verzamelen, te analyseren en hieruit 
een theorie te ontwikkelen. Dit impliceert de keuze voor de inductieve methode. Inductief 
onderzoek kan echter veel langer duren dan deductief onderzoek (Saunders et al., 2011). Bij het 
maken van de keuzen in het vervolg van het onderzoeksproces zal hiermee rekening gehouden 
worden. Het onderzoek moet immers binnen een redelijke/gebruikelijke tijd worden uitgevoerd. 
In tegenstelling tot deductie bestaat bij inductie het risico dat er geen bruikbare gegevenspatronen, 
theorieën of modellen zullen verschijnen (Saunders et al., 2011). In hoofdstuk 3.4 
‘Onderzoeksmethode’ en hoofdstuk 3.5 ‘Mono-, gemengde- of multimethode’ wordt onderzocht of 
dit risico beperkt kan worden door te kiezen voor meer dan één onderzoeksmethode. 
 
Een SLA is vaak uniek, omdat klanten verschillende eisen en wensen stellen. Voor het kunnen 
beantwoorden van de onderzoeksvragen is het daarom belangrijk om de context van het onderzoek 
goed te begrijpen. De context betreft de omgeving waarin een IT-servicemanager werk moet 
uitvoeren om een SLA af te stemmen, in te regelen en te exploiteren. Hiertoe kunnen 
afdelingsmanagers, processen, techniek, cultuur, taal etc. behoren. Aangenomen wordt dat de 
context bepalend zou kunnen zijn of en hoe een IT-servicemanager invulling geeft aan de factoren 
met betrekking tot de capabilities. Om de context te kunnen begrijpen en een beeld te kunnen 
vormen moeten kwalitatieve gegevens worden verzameld. Ook is een flexibele (onderzoek)structuur 
belangrijk, de ‘hoe’ vraag moet immers worden beantwoord. Bovendien moet het tijdens de 
verkenning mogelijk zijn om in de loop van het onderzoek op andere aspecten de nadruk te leggen. 
Dit zijn voor het onderzoek belangrijke zaken die pleiten voor de inductieve methode, omdat de 
inductieve methode hierop de nadruk legt.  
 
Toch zijn er ook nog andere voor het onderzoek belangrijke zaken waar juist de deductieve methode 
de nadruk op legt. Het belangrijkste is de noodzaak om steekproeven van voldoende omvang te 
nemen om conclusies te kunnen generaliseren. Dat is een sterk punt van deductie. Andere punten 
waar deductie de nadruk op legt en die relevant zijn voor dit onderzoek, zijn: het toepassen van 
controles om de geldigheid van gegevens te garanderen en een zeer gestructureerde benadering 
(Saunders et al., 2011:115). De deelvragen lenen zich echter niet voor een omvangrijke steekproef, 
zoals een enquête (een veel gebruikte onderzoeksmethode voor kwantitatief onderzoek). Zoals 
eerder opgemerkt is er flexibiliteit nodig tijdens het stellen van vragen. Er is immers nog geen 
theorie aan de hand waarvan een gestructureerde vragenlijst kan worden gemaakt. Het moet 
mogelijk zijn om door te vragen wanneer een respondent een antwoord geeft, zodat meer inzicht 
verkregen kan worden. Daarom wordt gekozen voor een verkennend onderzoek op basis van de 
inductieve benadering.  
3.4. Onderzoeksmethode 
In onderzoek op het gebied van management worden de volgende onderzoeksmethoden het meest 
toegepast: experiment, enquête, casestudy, action research, grounded theory, etnografie en 
archiefonderzoek (Saunders et al., 2011).  
 
Voor het verzamelen en analyseren van gegevens is een kwalitatieve methode nodig. Hieronder 




Uit de classificatie van het onderzoeksdoel is gebleken dat het gaat om een verkennend onderzoek. 
De drie belangrijkste manieren waarop verkennend onderzoek uitgevoerd kan worden, zijn 
(Saunders et al., 2011): 
1. Literatuuronderzoek of deskresearch; 
2. Praten met experts op het desbetreffende gebied; 
3. Houden van een focusinterview. 
 
De laatste twee voorgestelde manieren worden ook bevestigd door Van der Zwaan (1995: 44) die 
wijst op de natuurlijke verwantschap tussen verkennen/exploreren als doel en de 
onderzoeksmethode ‘casestudy’. Omdat het doel van dit onderzoek gericht is om inzicht te 
verkrijgen door middel van verkenning, past een casestudy hier goed bij. Een casestudy is een 
effectieve strategie voor het verkennen van ‘hoe’ en ‘waarom’ vragen (Yin, 2002). Het maakt directe 
observaties van een fenomeen mogelijk in de ‘natuurlijke’ omgeving, wat diepgaand realistisch 
inzicht bevorderd, evenals waardevolle verklaringen en illustratieve voorbeelden (Babbie, 1998). De 
mogelijkheden die een casestudy biedt, maken de casestudy tot een geschikte onderzoeksmethode 
om de deelvragen van dit onderzoek te kunnen beantwoorden. 
 
Met een casestudy als onderzoeksmethode zullen gegevens worden verzameld en geanalyseerd. Een 
casestudy wordt daarbij ook gebruikt om: 
1. De context van de cases te begrijpen. De context zou bepalend kunnen zijn of en hoe een IT-
servicemanager invulling geeft aan de capabilities; 
2. Een beeld te vormen van belangrijke punten en/of begrippen; 
3. Te kunnen doorvragen. Een casestudy biedt daarmee flexibiliteit. 
 
Er wordt onderscheidt  gemaakt tussen vier casestudymethoden gebaseerd op twee discrete 
dimensies (Yin, zoals geciteerd in Saunders et al., 2011):  
1. Enkelvoudige case en meervoudige case; 
2. Holistische case en ingebedde case. 
 
Meervoudige cases worden gebruikt om te bepalen of de resultaten uit de eerste case ook 
voorkomen in de andere cases, zodat de resultaten kunnen worden gegeneraliseerd (Saunders et al., 
2011). Er wordt daarom gekozen voor meervoudige cases door interviews af te nemen bij 
verschillende IT-servicemanagers. De interviews moeten de mogelijkheid bieden om open vragen8 te 
stellen. Ook moet het mogelijk zijn om te variëren in de volgorde/logica van de vragen. Daarom 
wordt gekozen voor semigestructureerde interviews waarbij soms ook sprake zal zijn van een 
diepte-interview (in geval van doorvragen). 
 
Tevens wordt gekozen voor één casus per interview. Twee of meer casussen per interview kunnen 
leiden tot fouten in het verslag, omdat de kans dan groter is dat gegevens over verschillende cases 
door elkaar gehaald kunnen worden. Dit impliceert tevens dat er sprake is van een ingebedde 
multiple casestudy. Elk interview zal immers gaan over een ‘logische sub-eenheid’ binnen een IT-
dienstverlener/klant en daarmee telkens een andere context (andere samenwerkingsrelatie).  
 
Literatuuronderzoek of deskresearch wordt door Saunders et al. (2011) beschouwd als één van de 
drie belangrijkste manieren waarop verkennend onderzoek uitgevoerd kan worden. Deze 
                                                          
8
 Het gebruik van open vragen vermindert de kans op vertekening/bias (Easterby-Smith et al., zoals geciteerd 
in Saunders et al., 2011). 
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aanbeveling wordt opgevolgd door voorafgaand aan de interviews aan de betreffende IT-
servicemanagers te vragen naar documentatie. Bijvoorbeeld proces- of procedurebeschrijvingen 
waarin is beschreven welke werkwijze gevolgd wordt ten aanzien van het inregelen van een SLA. 
Zodat deze vooraf bestudeerd kunnen worden en waaruit wellicht vragen afgeleid kunnen worden. 
Op een dergelijke manier zal aan de hand van beschikbare documentatie en interviewvragen 
triangulatie toegepast worden.  
3.5. Mono-, gemengde- of multimethode 
Voor het verzamelen en analyseren van gegevens in een onderzoeksontwerp bestaan verschillende 
methoden die zelfstandig (monomethode) of gecombineerd (gemengde- of multimethode) 
toegepast kunnen worden. Een gemengde methode is de algemene term voor het gebruik van zowel 
kwantitatieve als kwalitatieve methoden en procedures voor het verzamelen en analyseren van 
gegevens in een onderzoeksontwerp (Saunders et al., 2011). Bij een multimethode worden alleen 
kwantitatieve of alleen kwalitatieve methoden en procedures gebruikt voor het verzamelen en 
analyseren van gegevens in een onderzoeksontwerp (Saunders et al., 2011). 
 
Bij inductie bestaat het risico dat er geen bruikbare gegevenspatronen, theorie of model zullen 
verschijnen. De gemengde methode kan dit risico verkleinen. Zoals al in hoofdstuk 3.3 
‘Onderzoeksbenadering’ is geconstateerd kan in de opzet van dit onderzoek echter niet gekozen 
worden voor een gemengde methode. Om het genoemde risico toch zo klein mogelijk te houden, is 
gekozen voor toepassing van de multimethode. Dat wil zeggen: focus interviews in combinatie met 
deskresearch voor het verzamelen van gegevens. Door deze keuze wordt echter ingeboet op de 
externe validiteit van het onderzoek. Omdat verwacht wordt dat met deze aanpak de deelvragen en 
centrale vraagstelling beantwoord kunnen worden, kan hiermee worden volstaan.  
3.6. Tijdshorizonten 
Los van de vraag welke (onderzoeks)methode gebruikt wordt, moet een afweging worden gemaakt 
tussen een ‘momentopname’ of het bestuderen van veranderingen en ontwikkelingen gedurende 
een bepaalde tijd (Saunders et al., 2011). De momentopname wordt ‘dwarsdoorsnedeonderzoek’ of 
‘cross-sectioneel’ onderzoek genoemd. Het bestuderen van veranderingen in de tijd wordt 
‘longitudinaal’ onderzoek genoemd. 
Omdat capabilities op verschillende momenten voorafgaand aan en tijdens de levenscyclus van een 
SLA kunnen worden ingevuld/gehanteerd, ligt het voor de hand om longitudinaal onderzoek toe te 
passen. Gezien de onderzoeksdoelstelling zijn veranderingen in de tijd voor wat betreft de 
manier(en) van invullen/hanteren echter niet van belang. Daarom worden wel aan de hand van een 
tijdslijn gegevens over verschillende cases verzameld, maar het verzamelen wordt maar eenmaal 
uitgevoerd. Conform definitie betreft het hier een cross-sectioneel onderzoek. 
3.7. Gegevensverzameling 
Dit hoofdstuk beschrijft welke gegevens verzamelt moeten worden, bij welke onderzoekseenheden 
en welke stappen daarvoor doorlopen worden. Tevens wordt aandacht besteedt aan mogelijke 
ethische problemen.  
3.7.1. Beantwoording van de centrale vraag 
De centrale vraagstelling voor dit empirisch onderzoek is: 
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Hoe beïnvloeden IT-servicemanagers de adaptability van operationele processen door het invullen 
van capabilities?  
Op basis van de centrale vraagstelling zijn de volgende deelvragen geformuleerd: 
1. Welke capabilities van een IT-dienstverlener waarmee de adaptability van operationele 
processen kan worden beïnvloed, spelen een rol binnen samenwerkingsrelaties en vallen 
binnen de bevoegdheid van IT-servicemanagers? 
2. Op welke manier(en) worden deze capabilities ingevuld/gehanteerd door IT-
servicemanagers? 
3. Waarom wordt deze invulling/werkwijze gehanteerd? 
4. Wat is het effect van de gekozen invulling/hantering van capabilities op de adaptability van 
operationele processen? 
 
Door de deelvragen te beantwoorden, kan de centrale vraag beantwoordt worden. Om de 
deelvragen te kunnen beantwoorden worden in onderstaande hoofdstukken de volgende zaken per 
deelvraag beschreven: 
1. Welke gegevens nodig zijn; 
2. Welke manier toegepast wordt om de gegevens te verzamelen; 
3. Welke bronnen daarvoor gebruikt zullen worden.  
Om de validiteit van de onderzoeksresultaten te verhogen wordt een combinatie van 
primaire en secundaire gegevens in het onderzoek in het bedrijfsleven en het management 
steeds meer aanbevolen (Curran & Blackburn, zoals geciteerd in Saunders et al., 2011). 
Daarom wordt voor de deelvragen gebruik gemaakt van primaire en secundaire gegevens.  
3.7.2. Beantwoording van deelvraag één 
Deelvraag één betreft de vraag “Welke capabilities van de IT-dienstverlener waarmee de 
adaptability van operationele processen kan worden beïnvloed, spelen een rol binnen 
samenwerkingsrelaties en vallen binnen de bevoegdheid van IT-servicemanagers?” 
 
Benodigde gegevens voor het beantwoorden van de deelvraag 
Het antwoord op deelvraag één is een lijst met capabilities die voldoet aan onderstaande eisen. 
Deze eisen zijn afgeleid van deelvraag één.  
1. De capabilities spelen een rol in de samenwerkingsrelatie (de casus van de IT-
servicemanager waarover vragen gesteld worden in het interview). “Een rol spelen” wordt 
hier geoperationaliseerd als ‘van belang zijn binnen de samenwerkingsrelatie, omdat 
bijgedragen wordt aan de adaptability’; 
2. Elke capability voldoet aan de in hoofdstuk 1.2 ‘Context’ genoemde definitie van capability; 
3. Het betreffen capabilities waarmee de adaptability van operationele processen kan worden 
beïnvloed; 
4. De IT-servicemanagers zijn bevoegd om de capabilities in te vullen/te hanteren.  
 
Ad 4 
De inschatting is dat IT-servicemanagers voldoende bevoegdheden hebben om de betreffende 
capabilities in te vullen. Het risico dat de bevoegdheden van een IT-servicemanager zodanig beperkt 
zijn dat deze geen of enkele capabilities mag invullen, is daarom te verwaarlozen. De kans bestaat 
echter dat de bevoegdheid per IT-dienstverlener op een enkele capability kan verschillen. Om 
objectieve gegevens te verkrijgen, moet daarom voorkomen worden dat aan een respondent 
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informatie gevraagd wordt over het invullen/hanteren van een capability, terwijl de respondent niet 
bevoegd is om de betreffende capability in te vullen/te hanteren. Daarom is deelvraag één 
geformuleerd. 
 
Manier van verzamelen van de gegevens 
De volgende manieren worden onderkent om de benodigde gegevens te kunnen verzamelen: 
1. Door middel van het stellen van open vragen aan de respondent; 
2. Door de respondent te laten kiezen uit de lijst met capabilities die is opgenomen in 
hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’. 
Om een gefundeerde keuze te kunnen maken uit bovenstaande manieren, wordt het 
beslissingscriterium gehanteerd dat een biased viewpoint of tunnelvisie moet worden voorkomen 
(zie toelichting in paragraaf ‘Tijdlijn’ in hoofdstuk 3.7.7 ‘Aanpak van de interviews’). 
Wanneer bovenstaand criterium toegepast wordt, valt manier twee af, omdat daarmee een biased 
viewpoint of tunnelvisie kan optreden. Daarmee blijft manier één over. Het stellen van open vragen 
zou echter als nadeel kunnen hebben dat in sommige gevallen het interview onvoldoende gegevens 
oplevert. De lijst met capabilities van manier twee zou inspiratie kunnen geven. Daarom wordt 
manier één gekozen en tegelijkertijd gebruik gemaakt van de voordelen van manier twee. Dat wil 
zeggen: vooraf wordt de lijst met capabilities ter beschikking gesteld9 in de vorm van Bijlage 5 
‘Toelichting voor aanvang interviews’. Deze aanpak voldoet wel aan het gestelde keuze criterium. 
De volgende stappen worden uitgevoerd om de benodigde gegevens van elke respondent te 
verkrijgen: 
1. Er wordt contact opgenomen met een potentiële respondent. Bij voorkeur per telefoon of in 
een gesprek, zodat eventuele vragen direct beantwoord kunnen worden. Hierbij wordt 
gevraagd of deze wil bijdragen aan het onderzoek door middel van een interview. 
2. Wanneer de potentiële respondent akkoord gaat met het afnemen van een interview, wordt 
de afspraak bevestigd. Hierbij wordt gebruik gemaakt van de tekst uit Bijlage 4 ‘Bevestiging 
van deelname’ en Bijlage 5 ‘Toelichting voor aanvang interviews’. 
3. Aan de hand van de eventueel verkregen lijst met bevoegdheden wordt geverifieerd welke 
capabilities van de lijst die vooraf is toegestuurd, onder de bevoegdheid van de betreffende 
IT-servicemanager valt. Wanneer de bevoegdheden niet en/of onvolledig zijn beschreven, 
wordt de IT-servicemanager gevraagd naar praktijkervaringen met betrekking tot het 
invullen/hanteren van capabilities. Omdat het ontbreken van beschreven bevoegdheden 
invloed kan hebben op de keuze van de manier van invullen/hanteren van capabilities, 
wordt dit wel als zodanig opgemerkt in het onderzoeksrapport. 
4. Aan de betreffende IT-servicemanager wordt per email om bevestiging gevraagd van de 
resultaten van voorgaande stap. Capabilities waarvan aan de hand van de beschreven 
bevoegdheden vastgesteld kan worden dat deze buiten de bevoegdheid van de IT-
servicemanager vallen, worden niet meegenomen in het onderzoek. Wanneer geen 
bevestiging per email ontvangen wordt, zal tijdens het interview om bevestiging gevraagd 
worden. 
                                                          
9
 Hierdoor kan alsnog het risico ontstaan op tunnelvisie of biased viewpoint. Maar door tijdens het interview 
open vragen te stellen, wordt dit risico als veel kleiner ingeschat.  
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5. De betreffende IT-servicemanager wordt geïnterviewd aan de hand van de vragenlijst uit 
Bijlage 6 ‘Vragenlijst’. Bij eventuele verschillen tussen bevoegdheid en de werkwijze in de 
praktijk, wordt doorgevraagd. 
Tijdens het interview zullen een aantal vragen gesteld worden om gegevens te verzamelen voor het 
beantwoorden van deelvraag één. Hierbij moet rekening gehouden worden met de eerder 
genoemde eisen ten aanzien van de capabilities. Daarom worden de vragen afgeleid van deze eisen. 
In Tabel 4 ‘Afleiding interviewvragen, deelvraag 1’ wordt voor elke eis vermeldt welke gegevens 
nodig zijn. En tevens welke vragen gesteld moeten worden om de gegevens te verkrijgen. 
Opgemerkt wordt dat tijdens het interview niet rechtstreeks gevraagd wordt naar capabilities die 
een rol spelen binnen de samenwerkingsrelaties. Wanneer rechtstreeks gevraagd wordt naar 
capabilities bestaat namelijk het risico dat niet alle relevante capabilities genoemd worden. De 
verwachting is namelijk dat het voor een respondent eenvoudiger is om manieren van 
invullen/hanteren van capabilities te bedenken, dan de capabilities zelf. In plaats daarvan wordt 
daarom gevraagd naar de manieren van invullen/hanteren van de capabilities. De matching tussen 
een manier en een capability wordt dan na het interview door de onderzoeker uitgevoerd en direct 
verwerkt in het interviewverslag. De matching wordt uitgevoerd aan de hand van de definities van 
de capabilities en is een inschatting. Zie ook de paragrafen ‘Tijdlijn’ en ‘Tijdens een interview’ in 
Hoofdstuk 3.7.7 ‘Aanpak van de interviews’ voor meer achtergrondinformatie over deze keuze. 
Tabel 4 Afleiding interviewvragen, deelvraag 1 
Eis (justificatie) Benodigde gegevens om dit te 
kunnen verifiëren 
Afgeleide vragen 
Eis 1 ‘De capabilities 
spelen een rol in 
samenwerkingsrelatie
s’.  
1. Informatie over de casus 
waaruit blijkt dat er sprake is 
van een 
samenwerkingsrelatie; 
2. Aanvullende capabilities ten 
opzichte van het overzicht uit 
hoofdstuk 2 ‘Doel en 
onderzoeksaanpak van het te 
maken ontwerp en 
resulterend ontwerp’. Het 
betreffen capabilities die van 
belang zijn binnen de 
samenwerkingsrelatie 
(klant/casus). Dat wil zeggen: 
capabilities die bijdragen aan 
de adaptability. 
1. Afspraken over de levering van IT-diensten 
zijn vaak beschreven in een Service Level 
Agreement. Is dat in deze casus ook het 
geval en tussen welke partijen is deze 
afgesloten?  
Het antwoord op deze vraag kan ook van 
belang zijn voor het beantwoorden van 
deelvraag 3 ‘Waarom wordt deze 
invulling/werkwijze gehanteerd?’ 
2. Bij welke levensfasen van het SLA ben je 
betrokken (geweest)? 
3. Welke aanvullende capabilities waren 
tijdens deze fasen van belang voor deze 
klant/casus?  
Eis 2 ‘Elke capability 





De in hoofdstuk 1.2 ‘Context’ 
genoemde definitie van capability. 
Om deze eis te kunnen verifiëren, zijn geen 
vragen benodigd. De onderzoeker kan de 
verificatie namelijk zelf uitvoeren. 
Eis 3 ‘Het betreffen 
capabilities waarmee 
de adaptability van 
operationele 
processen kan worden 
beïnvloed.’ 
De instructies uit stap 2 zoals zijn 
beschreven in hoofdstuk 2 ‘Doel 
en onderzoeksaanpak van het te 
maken ontwerp en resulterend 
ontwerp’. 
Om deze eis te kunnen verifiëren, zijn geen 
vragen benodigd. De onderzoeker kan de 
verificatie namelijk zelf uitvoeren. 
Eis 4 ‘De IT- Informatie over de bevoegdheden 4. Voor welke capabilities ben je bevoegd 
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bevoegd om de 
capabilities in te 
vullen/te hanteren.’ 
van de IT-servicemanager.  om deze in te vullen/te hanteren?  
 
Benodigde bronnen 
De volgende bronnen zijn nodig om de gegevens te verkrijgen en de deelvragen te beantwoorden: 
1. De lijst met capabilities, zoals opgenomen in hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van 
het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’; 
2. De lijst met bevoegdheden van de IT-servicemanager. Verwacht wordt dat deze informatie 
gevonden kan worden in de functiebeschrijving van de IT-servicemanager; 
3. De IT-servicemanagers uit de steekproef die bevestigd hebben deel te willen nemen aan het 
onderzoek. 
3.7.3. Beantwoording van deelvraag twee 
Deelvraag twee betreft de vraag “Op welke manier(en) worden deze capabilities 
ingevuld/gehanteerd door IT-servicemanagers?” 
 
Benodigde gegevens voor het beantwoorden van de deelvraag 
Om deze deelvraag te kunnen beantwoorden is een overzicht nodig van de manier(en) per capability 
waarop deze word(t)(en) ingevuld/gehanteerd. Uit dit overzicht moet blijken welke capabilities uit 
deelvraag één zijn ingevuld/gehanteerd en op welke manier(en). 
 
Manier van verzamelen van de gegevens 
De volgende manieren worden onderkent om de benodigde gegevens te kunnen verzamelen: 
1. Door middel van het stellen van open vragen aan de respondent; 
2. Door documenten op te vragen waarin de benodigde gegevens zijn opgenomen, zoals een 
plan van aanpak, procedures of richtlijnen. De documenten worden opgevraagd bij de 
respondent, tegelijkertijd met het bevestigen van de afspraak voor het interview. 
Om een gefundeerde keuze te kunnen maken uit bovenstaande manieren, wordt een 
beslissingscriterium gehanteerd. Dit criterium is dat met zekerheid vooraf vastgesteld moet kunnen 
worden dat er documenten met de benodigde gegevens beschikbaar zijn en beschikbaar gesteld 
kunnen en mogen worden. 
Vooraf kan niet met zekerheid worden vastgesteld dat er documenten met de benodigde gegevens 
beschikbaar zijn binnen de organisatie van de respondent. Daarmee valt manier twee af. Het nadeel 
van manier één is echter dat niet direct een onderbouwing wordt gegeven wanneer de respondent 
mondeling de manieren uitlegt die zijn toegepast. Daarom is het noodzakelijk om door te vragen 
naar beschikbare documenten die als onderbouwing kunnen dienen. Daarom wordt gekozen voor 
manier één, waarbij er wordt doorgevraagd naar een onderbouwing in de vorm van documenten. 
Dit betekent dat de betreffende IT-servicemanager wordt geïnterviewd aan de hand van de 
vragenlijst uit Bijlage 6 ‘Vragenlijst’ om de benodigde gegevens te verkrijgen.  
Tijdens het interview zullen een aantal vragen gesteld worden om gegevens te verzamelen voor het 
beantwoorden van deelvraag twee. Hierbij moet rekening gehouden worden met de eerder 
genoemde eis om door te vragen. Daarom worden de vragen afgeleid van de benodigde gegevens en 
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de gestelde eis. In Tabel 5 ‘Afleiding interviewvragen, deelvraag 2’ wordt voor elke eis vermeldt 
welke gegevens nodig zijn. En tevens welke vragen gesteld moeten worden om de gegevens te 
verkrijgen. De vragen twee tot en met vijf worden herhaald voor elke capability uit de lijst die is 
geïnventariseerd tijdens voorgaande interviewvragen. 
 
Tabel 5 Afleiding interviewvragen, deelvraag 2 
Eis (justificatie) Benodigde gegevens om dit te 
kunnen verifiëren 
Afgeleide vragen 
Welke capabilities uit 
deelvraag één zijn 
ingevuld/gehanteerd 
en op welke 
manier(en). 
1. Overzicht van maatregelen 
om de adaptability aan te 
passen, zodat deze door de 
onderzoeker gegroepeerd 
kunnen worden met de al 
geoperationaliseerde 
capabilities uit hoofdstuk 2 
‘Doel en onderzoeksaanpak 
van het te maken ontwerp en 
resulterend ontwerp’. 
2. Overzicht van manieren die 
zijn overwogen per 
invulling/hantering. 
1. Welke maatregelen zijn tijdens deze SLA-
levensfase(n) genomen om de adaptability 
aan te passen of te vergroten?  
Als begeleiding en voor inspiratie wordt 
de tijdslijn in Figuur 1 ‘Beïnvloeding van de 
adaptability tijdens de levensfasen van 
een Service Level Agreement’ gebruikt. 
Tevens wordt geverifieerd of alle 
capabilities uit hoofdstuk 2 ‘Doel en 
onderzoeksaanpak van het te maken 
ontwerp en resulterend ontwerp’ ter 
sprake zijn gekomen. 
2. Welke manieren zijn overwogen voordat 
voor invulling/hantering X werd gekozen? 
Onderbouwing voor 
de manier(en) waarop 
capabilities zijn 
ingevuld/ gehanteerd. 
Documenten waaruit de 
invulling/hantering blijkt. 
3. Waaruit blijkt de invulling/hantering? 
 
Benodigde bronnen 
De volgende bronnen zijn nodig om de gegevens te verkrijgen en de deelvragen te beantwoorden: 
1. De IT-servicemanagers uit de steekproef die bevestigd hebben deel te willen nemen aan het 
onderzoek. 
2. Documenten die kunnen dienen als onderbouwing. 
3.7.4. Beantwoording van deelvraag drie 
Deelvraag drie betreft de vraag “Waarom wordt deze invulling/werkwijze gehanteerd?” 
 
Benodigde gegevens voor het beantwoorden van de deelvraag 
Om deze deelvraag te kunnen beantwoorden is een overzicht nodig van de argumentatie per 
capability. De verwachting is dat de argumentatie bestaat uit voorschrijvende documenten en/of 
randvoorwaarden waaruit blijkt waarom gekozen is voor een bepaalde manier. 
 
Ten aanzien van de randvoorwaarden is de verwachting is dat bepaalde randvoorwaarden moeten 
zijn ingevuld, om een manier van invullen/hanteren van een capability een positief effect te laten 
hebben op de adaptability. Wellicht is bijvoorbeeld procesmanagement vereist om nieuwe en 
aanvullende service requests uit te kunnen voeren die buiten/voorbij de initiële contractuele 
baseline vallen. Andere voorbeelden van randvoorwaarden zijn: kennis, ervaring, informatie, context 
(cultuur, taal, drijfveren van de samenwerkingspartner en sleutelpersonen), procedures, richtlijnen, 
aansturing, facilitering. Om ook hierover meer inzicht te verkrijgen is deelvraag drie geformuleerd. 




Manier van verzamelen van de gegevens 
De volgende manieren worden onderkent om de benodigde gegevens te kunnen verzamelen: 
1. Door middel van het stellen van open vragen aan de respondent; 
2. Door documenten op te vragen waarin de benodigde gegevens zijn opgenomen, zoals een 
plan van aanpak, procedures of richtlijnen. De documenten worden opgevraagd bij de 
respondent, tegelijkertijd met het bevestigen van de afspraak voor het interview. 
Om een gefundeerde keuze te kunnen maken uit bovenstaande manieren, wordt een 
beslissingscriterium gehanteerd. Dit criterium is dat met zekerheid vooraf vastgesteld moet kunnen 
worden dat er documenten met de benodigde gegevens beschikbaar zijn en beschikbaar gesteld 
kunnen en mogen worden. 
Vooraf kan niet met zekerheid worden vastgesteld dat er documenten met de benodigde gegevens 
beschikbaar zijn binnen de organisatie van de respondent. Daarmee valt manier twee af. Het nadeel 
van manier één is echter dat niet direct een onderbouwing wordt gegeven wanneer de respondent 
mondeling de manieren uitlegt die zijn toegepast. Daarom is het noodzakelijk om door te vragen 
naar beschikbare documenten die als onderbouwing kunnen dienen. Daarom wordt gekozen voor 
manier één, waarbij er wordt doorgevraagd naar een onderbouwing in de vorm van documenten. 
Dit betekent dat de betreffende IT-servicemanager wordt geïnterviewd aan de hand van de 
vragenlijst uit Bijlage 6 ‘Vragenlijst’ om de benodigde gegevens te verkrijgen.  
Tijdens het interview zullen een aantal vragen gesteld worden om gegevens te verzamelen voor het 
beantwoorden van deelvraag drie. Hierbij moet rekening gehouden worden met de eerder 
genoemde eis om door te vragen. Daarom worden de vragen afgeleid van de benodigde gegevens en 
de gestelde eis. In Tabel 6 ‘Afleiding interviewvragen, deelvraag 3’ wordt voor elke eis vermeldt 
welke gegevens nodig zijn. En tevens welke vragen gesteld moeten worden om de gegevens te 
verkrijgen. De vragen twee tot en met vier worden herhaald voor elke capability uit de lijst die is 
geïnventariseerd tijdens voorgaande interviewvragen. 
Tabel 6 Afleiding interviewvragen, deelvraag 3 






Gegevens met betrekking tot de 
justificatie van de gemaakte keuze 
uit deelvraag twee. 
1. Waarom is voor capability X manier Y 
gekozen? 
Doorvragen naar een 




waaruit blijkt waarom gekozen is 
voor een bepaalde manier. 
2. Speelden richtlijnen en/of procedures 
daarbij een doorslaggevende rol? En 
mogen deze gebruikt worden voor de 
onderbouwing van het onderzoek? 
Doorvragen naar 
randvoorwaarden 
Randvoorwaarden waaruit blijkt 
waarom gekozen is voor een 
bepaalde manier. 
3. In welke mate was de context (zoals 
cultuur, taal, drijfveren van de 
samenwerkingspartner en 
sleutelpersonen) bepalend voor gekozen 
invulling/werkwijze? 
4. Spelen andere randvoorwaarden een rol 
bij de keuze voor deze 
invulling/werkwijze? Bijvoorbeeld kennis, 
ervaring, informatie, manier waarop je 
wordt aangestuurd, facilitering, manier 





De volgende bronnen zijn nodig om de gegevens te verkrijgen en de deelvragen te beantwoorden: 
1. Beschikbare richtlijnen en/of procedures waarin staat beschreven op welke manier 
capabilities ingevuld/gehanteerd moeten worden; 
2. De IT-servicemanagers uit de steekproef die bevestigd hebben deel te willen nemen aan het 
onderzoek. 
3.7.5. Beantwoording van deelvraag vier 
Deelvraag vier betreft de vraag “Wat is het effect van de gekozen invulling/hantering van capabilities 
op de adaptability van operationele processen?” 
 
Benodigde gegevens voor het beantwoorden van de deelvraag 
Om deze deelvraag te kunnen beantwoorden zijn de volgende gegevens nodig: 
1. Een overzicht van het effect per capability.  
 
Manier van verzamelen van de gegevens 
Er zijn verschillende manieren waarop de gegevens kunnen worden verzameld. De meest voor de 
hand liggende manieren zijn:  
1. Vragen aan respondent; 
2. Vragen aan de klant; 
3. Beschikbare klanttevredenheidsrapport(en); 
4. Beschikbare resultaten van benchmarkonderzoeken. 
Van de klanttevredenheidsrapporten en benchmarkonderzoeken is op voorhand niet bekend of deze 
gegevens bevatten die bij kunnen dragen aan het beantwoorden van deze deelvraag. Ook is niet 
bekend of ze beschikbaar zijn of beschikbaar gesteld kunnen worden door de respondent. Tevens zal 
het niet gemakkelijk zijn om de verschillende rapporten met elkaar te vergelijken. Deze manieren 
vallen daarmee af voor dit onderzoek. Vragen naar de mening van de klant kan een objectief beeld 
geven van de mate van adaptability van de operationele processen van de IT-dienstverlener. Echter, 
het benaderen van een klant kan gevoelig liggen bij de respondent of zijn/haar 
werkgever/opdrachtgever. Bovendien vergt het veel tijd om dit te onderzoeken. Het effect zou 
immers per operationeel proces kunnen verschillen. Daarmee valt ook deze manier af en wordt 
gekozen om de respondent te vragen naar het effect (manier één). Hierbij moet wel opgemerkt 
worden dat het zal gaan om een inschatting van de respondent. Omdat de respondent ook 
verantwoordelijk is voor het invullen/hanteren van de capabilities, bestaat de kans dat deze geen 
objectief oordeel geeft over het effect. Sociale wenselijkheid of strategische antwoorden kunnen 
een rol spelen en de interne validiteit negatief beïnvloeden. Daarom is doorvragen naar een 
onderbouwing in de vorm van documenten vereist. 
 
Tijdens het interview zullen een aantal vragen gesteld worden om gegevens te verzamelen voor het 
beantwoorden van deelvraag drie. Hierbij moet rekening gehouden worden met de eerder 
genoemde eis om door te vragen. Daarom worden de vragen afgeleid van de benodigde gegevens en 
de gestelde eis. In Tabel 7 ‘Afleiding interviewvragen, deelvraag 4’ wordt voor elke eis vermeldt 
welke gegevens nodig zijn. En tevens welke vragen gesteld moeten worden om de gegevens te 
verkrijgen. De vragen één en twee worden herhaald voor elke invulling/hantering uit de lijst die is 
geïnventariseerd tijdens voorgaande interviewvragen. 
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Tabel 7 Afleiding interviewvragen, deelvraag 4 




aanleiding van de 
deelvragen twee en 
drie (het effect kan 
immers ook de 
justificatie zijn). 
Gegevens met betrekking tot de 
justificatie van de gemaakte keuze 
uit de deelvragen twee en drie. 
1. Wat is het effect van de gekozen 
invulling/hantering X van capability Y op 
de adaptability van de operationele 
processen?  
Alternatieve formulering van de vraag: In 
welke mate kan door invulling X van 
capability Y een effectieve reactie gegeven 
worden op verwachte en onverwachte 
veranderingen in de omgeving? 
Doorvragen naar een 
onderbouwing in de 
vorm van 
documenten. 
Document(en) waaruit het effect 
blijkt. 
2. En hoe wordt dit vastgesteld? 
Alternatieve formuleringen van de vraag: 
Kan dit onderbouwd worden met 
bijvoorbeeld documenten? Is er iets 
waaruit het effect blijkt? 
Volledigheid van de 
verzamelde gegevens. 
En om bij te dragen 
aan de analyse. 
Documenten of gegevens waaruit 
het effect blijkt in relatie tot de 
gestelde norm. 
3. Vind je dat je voldoende hebt kunnen 
doen? Of: Hebben de toegepaste 
manieren en het bijbehorende effect 
geleid tot voldoende (vanuit het 
perspectief van de IT-servicemanager) 
adaptability van de operationele 
processen? En waarom wel/niet?  
 
Benodigde bronnen 
De volgende bronnen zijn nodig om de gegevens te verkrijgen en de deelvragen te beantwoorden: 
1. Documenten waaruit het effect blijkt in relatie tot de gestelde norm. 




Zoals reeds in hoofdstuk 1.2 ‘Context’ is beschreven, ligt het voor de hand om informatie te 
verzamelen bij IT-servicemanagers (de onderzoekseenheden).  
Omwille van de beschikbaarheid en medewerking is gekozen voor het selecteren van IT-
servicemanagers, niet van casussen. Wel zal telkens worden gekozen voor een casus met voldoende 
omvang, dat wil zeggen een casus waar één of meer full-time IT-servicemanagers voor nodig zijn. Er 
wordt gekozen voor casussen met een dergelijke omvang, omdat verwacht wordt dat dan meer 
relevante gegevens kunnen worden verzameld dan bij een kleinere casus. De kans is dan immers 
groter dat er meer manieren van invullen/hanteren van de capabilities worden toegepast. 
Selectiecriteria voor IT-servicemanagers 
Voor dit onderzoek zijn vooral IT-servicemanagers die zich bewust concentreren op het 
invullen/hanteren van capabilities interessant. Omdat wordt verwacht dat zij: 
 Veel ervaring hebben met verschillende manieren van invullen/hanteren van capabilities; 
 Weten welke manier(en) het grootste effect heeft/hebben; 
 Wat het effect is; 
 Dit alles ook goed kunnen beargumenteren; 
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 Op basis van hun senioriteit (ervaring) voldoende bevoegdheden hebben om capabilities te 
mogen invullen/hanteren.  
Welke IT-servicemanagers dit precies zijn is moeilijk vooraf vast te stellen. De verwachting is dat dit 
vooral ervaren IT-servicemanagers zijn die full-time een SLA beheren. Voor de selectie worden de 
volgende criteria gehanteerd: 
1. Minstens tien10 jaar werkervaring als IT-servicemanager voor één of meer IT-
dienstverleners; 
2. Minstens vijf11 jaar ervaring met het afstemmen, inregelen en exploiteren van SLA’s voor 
verschillende samenwerkingspartners; 
3. De casus waarover de IT-servicemanager bericht, is niet ouder dan vijf jaar. Aangenomen 
wordt dat oudere casussen onvoldoende betrouwbare gegevens opleveren, omdat een 
deel van de informatie vergeten is. 
Diversiteit van de casussen is belangrijk om na afloop gegevens met elkaar te kunnen vergelijken, 
zodat tevens inzicht ontstaat in overeenkomsten en verschillen in de aanpak en eventuele 
randvoorwaarden. Voor dit onderzoek moet met meer dan één IT-servicemanager worden 
gesproken. Om te voorkomen dat een casus meer dan éénmaal voorkomt en de gewenste diversiteit 
in gevaar komt moet de context voor elke onderzoekseenheid uniek zijn. Daarom worden tevens de 
volgende criteria gehanteerd: 
1. Een SLA komt bij maximaal één IT-servicemanager aan bod; 
2. De opdrachtgever (IT-dienstverlener) is voor elke IT-servicemanager verschillend; 
3. De samenwerkingspartner is voor elke IT-servicemanager verschillend. 
Bovenstaande criteria zorgen voor een consistente groep onderzoekseenheden, namelijk ervaren IT-
servicemanagers. Bovendien wordt door de definitie van de begrippen uit de centrale vraagstelling 
ook impliciet geselecteerd op IT-dienstverleners/IT-servicemanagers die ITIL/ASL-frameworks 
hebben toegepast.  
Omdat het aantal onderzoekseenheden beperkt is en er selectiecriteria worden toegepast, worden 
daarmee ook de verschillen tussen de onderzoekseenheden minder groot. Wanneer bijvoorbeeld in 
de groep onderzoekseenheden verschillende ervaringsniveaus voorkomen, zou dit kunnen leiden tot 
minder of onbetrouwbare gegevens. Bij een minder consistente groep onderzoekseenheden 
ontstaat namelijk het risico op mogelijke onderlinge (en eventuele onderliggende) 
verschillen/afwijkingen tussen de onderzoekseenheden. Dit is een risico omdat daarop geen invloed 
uitgeoefend kan worden. Wat kan leiden tot een minder betrouwbare uitkomst. 
Populatie 
Een censusonderzoek is voor dit onderzoek niet mogelijk. Er bestaat namelijk geen overzicht aan de 
hand waarvan alle IT-servicemanagers benaderbaar zijn. Zelfs al zou een dergelijke lijst bestaan, dan 
zou het interviewen van de gehele populatie12 IT-servicemanagers praktisch niet uitvoerbaar zijn. 
Daarom wordt als populatie gekozen voor een selectie uit het bestaande netwerk van de 
onderzoeker. Een belangrijk voordeel hiervan is dat respondenten geen twijfels13 zullen hebben aan 
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 De volledige verzameling cases (IT-servicemanagers) waaruit de steekproef wordt getrokken (Saunders et 
al., 2011). 
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de geloofwaardigheid en competentie van de onderzoeker. De te benaderen IT-servicemanagers 
weten immers dat de onderzoeker zelf voldoet aan de eerder genoemde selectiecriteria voor de te 
interviewen IT-servicemanagers. Een nadeel kan zijn dat de respondenten bepaalde gegevens niet 
verstrekken, omdat ze ervan uitgaan dat de onderzoeker hier al van op de hoogte is. Ook zijn er 
nadelen ten aanzien van ethiek. Deze zijn toegelicht in hoofdstuk 3.7.8 ‘Verwachte ethische 
problemen’, paragraaf ‘Objectiviteit’.  
Omvang van de steekproef 
Ook een censusonderzoek onder de populatie in de vorm van het netwerk van de onderzoeker is 
praktisch niet haalbaar. Het zou te veel tijd kosten om de tientallen IT-servicemanagers te 
ondervragen. Een steekproef biedt daarom een goed alternatief voor een census (Saunders et al., 
2011). Voorwaarde is cognitieve toegang. Cognitieve toegang is het verkrijgen van een 
representatieve steekproef van deelnemers in een bedrijf (of secundaire gegevens) voor het 
beantwoorden van de onderzoeksvraag (Saunders et al., 2011). Hierdoor worden de resultaten niet 
vertekend en worden betrouwbare en valide gegevens geproduceerd (Saunders et al., 2011).  
Uit de populatie IT-servicemanagers die voldoen aan de eerder genoemde criteria, worden random 
IT-servicemanagers gekozen en benaderd. Wanneer een IT-servicemanager niet mee wil werken aan 
het onderzoek wordt opnieuw een random selectie toegepast. Hetzelfde geldt wanneer een 
eventueel benodigde poortwachter (in veel gevallen de manager van de IT-servicemanager) 
medewerking aan het onderzoek verbiedt. Deze aanpak lijkt op de gemakssteekproef, waarbij het 
risico bestaat op vertekening en invloeden waarover geen controle is (Saunders et al., 2011). Door 
het hanteren van de selectiecriteria is echter de verwachting dat er weinig variatie in de steekproef 
is, waardoor dergelijke problemen een minder belangrijke rol spelen.  
Door de verwachte consistentie in de groep onderzoekseenheden, wordt ook een consistent beeld 
uit de interviews verwacht. Bovendien is er een tijdsbeperking voor dit onderzoek. Daarom wordt de 
omvang van de steekproef vastgesteld op vier IT-servicemanagers. De inschatting is dat hiermee 
voldoende gegevens kunnen worden verzameld om alle deelvragen te kunnen beantwoorden. 
De geselecteerde IT-servicemanagers worden in eerste instantie mondeling benaderd met de vraag 
of ze deel willen nemen. Hierbij wordt tevens het onderzoek kort toegelicht. Wanneer men toezegt 
om deel te nemen, wordt dit schriftelijk per e-mailbericht aan de betreffende IT-servicemanagers 
bevestigd. In dit schrijven wordt tevens het onderzoeksproject zo helder en precies mogelijk 
uitgelegd. Zie Bijlage 4 ‘Bevestiging van deelname’ voor het toe te passen sjabloon. Door deze 
aanpak wordt geprobeerd om de kans op weigering of non-response te minimaliseren. 
Een bevestiging van deelname als reactie op de mondelinge toezegging, vormt de start voor het 
inplannen van het interview. Eventuele randvoorwaarden die de IT-servicemanager aangeeft, zullen 
voor zover deze het onderzoek niet te veel belemmeren of beperken, worden ingevuld. Voorbeelden 
van randvoorwaarden die verwacht worden, zijn: locatie van het interview, ondertekenen van een 
geheimhoudingsverklaring, keuze van het communicatiemedium (fysiek, tele conference etc.).  
3.7.7. Aanpak van de interviews 
Tijdlijn 
In Figuur 1 ‘Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen van een Service Level 
Agreement’ wordt de levenscyclus van een SLA weergegeven. Tijdens elke fase kunnen één of meer 
capabilities worden ingevuld of gehanteerd door een IT-servicemanager. Dit kunnen capabilities zijn 
die in de literatuur zijn genoemd en onderdeel zijn van het resulterend ontwerp in hoofdstuk twee. 
Er kunnen echter ook andere capabilities met betrekking tot de operationele processen betrokken 
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zijn. Omdat deze ook een rol kunnen spelen tijdens het beïnvloeden van de adaptability van 
operationele processen, is het van belang om ook deze capabilities te inventariseren/verkennen. 
Hiermee zou de centrale vraagstelling vollediger beantwoord kunnen worden. Wanneer alleen het 
resulterend ontwerp uit hoofdstuk twee gebruikt wordt, bestaat het risico op een biased viewpoint 
of tunnelvisie. Dit zou de interne validiteit negatief kunnen beïnvloeden. De interviews worden 
daarom aan de hand van een tijdlijn afgenomen. Als tijdlijn wordt Figuur 1 ‘Beïnvloeding van de 
adaptability tijdens de levensfasen van een Service Level Agreement’ gehanteerd. Aanvullend hierop 
wordt ook de fase voorafgaand aan het afstemmen van het SLA meegenomen. Het afstemmen van 
het SLA is de eerste fase uit Figuur 1 ‘Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen van 
een Service Level Agreement’.  
Proefinterview 
De cognitieve toegang geeft de mogelijkheid tot het stellen van vragen aan de IT-servicemanagers. 
Zoals eerder in hoofdstuk 3.4 ‘Onderzoeksmethode’ beschreven, wordt hiervoor gebruik gemaakt 
van interviews. Om te verifiëren of de vragen goed begrepen worden, wordt eerst een 
proefinterview uitgevoerd. Daarbij is het niet noodzakelijk dat de respondent volledig voldoet aan de 
selectiecriteria. Het proefinterview kan leiden tot aanpassing van de interviewvragen of de 
voorbereiding. Dit kan de interne validiteit van het onderzoek verbeteren.  
De inhoudelijke resultaten uit het proefinterview worden niet gebruikt voor dit onderzoek. Ook 
wordt de respondent niet meer gevraagd voor de formele interviews. 
Aantal en duur van de interviews 
Er zal één interview per IT-servicemanager worden afgenomen. Het streven is om een interview 
maximaal één uur te laten duren. Wanneer een interview langer duurt, kan de concentratie van de 
te interviewen persoon afnemen. Dit zou ten koste kunnen gaan van de betrouwbaarheid van de 
verzamelde gegevens.  
Voorbereiding op de interviews 
Voorafgaand aan een interview, worden de volgende gegevens en instructies naar de betreffende IT-
servicemanager gestuurd (zie Bijlage 5 ‘Toelichting voor aanvang interviews’):  
1. Een toelichting over de begrippen adaptability en capability. En tevens een toelichting over 
het verband daartussen. 
2. Figuur 1 ‘Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen van een Service Level 
Agreement’. 
3. De lijst met capabilities uit hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken 
ontwerp en resulterend ontwerp’. 
4. Een korte toelichting over het interview en welke informatie gevraagd zal worden. 
Tevens worden secundaire gegevens opgevraagd. Deze documentatie wordt gebruikt om het 
interview voor te bereiden en bijvoorbeeld aanvullende vragen te bedenken. De volgende informatie 
wordt opgevraagd (zie Bijlage 4 ‘Bevestiging van deelname’): 
1. De lijst met taken/verantwoordelijkheden/bevoegdheden.  
Meestal is dit een onderdeel van de functiebeschrijving. 
2. Overzicht van richtlijnen en procedures waarin staat beschreven op welke manier een 
capability/capabilities ingevuld/gehanteerd moeten worden. 
Om tijdens de gegevensanalyse gegevens te kunnen vergelijken of categoriseren, wordt gebruik 
gemaakt van een semigestructureerde vragenlijst. Deze vragenlijst wordt voorafgaand aan alle 
25 
 
interviews samengesteld, zie Bijlage 6 ‘Vragenlijst’. De vragen zijn geformuleerd aan de hand van de 
gegevens die nodig zijn voor het beantwoorden van de deelvragen. Aan de hand van de vooraf 
verkregen informatie kan de vragenlijst per interview aangepast worden. 
Tijdens een interview 
Tijdens een interview wordt de tijdslijn in Figuur 1 ‘Beïnvloeding van de adaptability tijdens de 
levensfasen van een Service Level Agreement’ gebruikt om alle relevante invullingen/hanteringen 
van capabilities te inventariseren. De lijst met capabilities die zijn gevonden in de literatuur (zie 
Hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’) wordt 
gebruikt ter inspiratie en om te verifiëren of er relevante invullingen/hanteringen van capabilities 
zijn die nog niet door de respondent zijn benoemd. Na inventarisatie worden alle vragen gesteld die 
nodig zijn om voldoende gegevens te kunnen verzamelen voor het beantwoorden van de 
deelvragen. De vooraf opgestelde vragenlijst (zie Bijlage 6 ‘Vragenlijst’) wordt hierbij als hulpmiddel 
gebruikt. Wanneer een antwoord hiertoe aanleiding geeft, wordt doorgevraagd.  
De volgende maatregelen worden getroffen om ‘voldoende’ gegevens te verzamelen: 
1. Open vragen stellen aan de hand van de eerder genoemde tijdlijn. Hierdoor krijgt de 
respondent de kans om uitputtend gegevens te verstrekken over bijvoorbeeld manieren van 
invullen van capabilities; 
2. Voorafgaand aan het interview voorbeelden van capabilities verstrekken. En deze als 
checklist te gebruiken tijdens het interview (na toepassing van bovenstaande maatregel 
één). De voorbeelden kunnen inspirerend zijn en tijdens het interview nog meer capabilities 
opleveren; 
3. Tijdens een interview verifiëren of in eerdere interviews genoemde ervaringen ook van 
toepassing zijn; 
4. Elke respondent de mogelijkheid geven om het interviewverslag aan te vullen of te 
verbeteren. 
Na een interview 
Van elk interview wordt een verslag gemaakt. Hiervoor wordt gebruik gemaakt van een sjabloon, om 
de gegevensanalyse te vergemakkelijken. Het sjabloon is opgenomen in Bijlage 10 ‘Sjabloon 
interviewverslag’. De door de respondenten genoemde manieren van invullen/hanteren worden in 
de interviewverslagen (op basis van een inschatting) meteen bij de best passende capability 
geplaatst. Hiervoor wordt gebruik gemaakt van de operationalisering van de capabilities. 
Elk interviewverslag wordt voorgelegd aan de betreffende IT-servicemanager om eventuele 
verwerkingsfouten tijdig te kunnen herstellen. Dit kan bijdragen aan de verbetering van de interne 
validiteit. 
3.7.8. Verwachte ethische problemen 
In de context van onderzoek gaat ethiek over de correctheid van het gedrag van de onderzoeker ten 
opzichte van de rechten van degenen die het onderwerp zijn van het onderzoek, of de effecten 
daarvan zullen ondervinden (Saunders et al.,2011). Onderzoeksethiek moet daarom integraal14 
onderdeel zijn van dit onderzoek. In Figuur 2 ‘Ethische kwesties in verschillende stadia van het 
onderzoek (Saunders et al., 2011: 166)’ is een overzicht gegeven van ethische kwesties die tijdens 
een onderzoek een belangrijke rol kunnen spelen. De voor dit onderzoek relevante ethische kwesties 
uit dit overzicht, zijn beschreven in Bijlage 7 ‘Verwachte ethische problemen’. 
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Figuur 2 Ethische kwesties in verschillende stadia van het onderzoek (Saunders et al., 2011: 166) 
3.8. Gegevensanalyse 
Om de gegevens uit de interviews te kunnen gebruiken voor het formuleren van de resultaten in 
hoofdstuk 5 ‘Resultaten’, moeten deze gegevens geanalyseerd en begrepen worden. Het verzamelen 
en analyseren van gegevens maakt het tevens mogelijk om (Saunders et al., 2011): 
 Gegevens afkomstig van de respondenten te integreren; 
 Belangrijke thema’s, patronen en verbanden te ontdekken om nader te onderzoeken; 
 Theorieën te ontwikkelen die op de gevonden patronen of verbanden zijn gebaseerd; 
 Conclusies te trekken. 
 
Gezien de eerder beschreven aanpak zal het onderzoek kwalitatieve gegevens opleveren in de vorm 
van interviewverslagen (tekstdocumenten). Wellicht zijn sommige interviewverslagen aangevuld 
met beschikbare documenten, zoals beschikbaar gesteld door de respondenten. De verwachting is 
dat ook deze aanvullende documenten voornamelijk uit tekst bestaan. Omdat daarmee de meeste 
bronnen voor de gegevensanalyse bestaan uit tekst, ligt het voor de hand om de gegevensanalyse 
uit te voeren op tekst. 
 
Omdat de hoeveelheid respondenten beperkt is, wordt aangenomen dat ook de hoeveelheid 
gegevens die het onderzoek zal opleveren overzichtelijk zal zijn. Daarom zal geen gebruik gemaakt 
worden van geautomatiseerde gegevensanalysetools. De gegevens zullen handmatig geanalyseerd 
worden. 
3.8.1. Verwachte ethische kwesties bij analyse 
Tijdens de analysefase spelen de volgende ethische kwesties een rol (Saunders et al., 2011): 
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1. Objectiviteit van de onderzoeker; 
2. Vertrouwelijkheid en anonimiteit; 
3. Effect van het onderzoek op de gezamenlijke belangen van de respondenten; 
4. Recht op kwaliteitsonderzoek. 
Ad 1 ‘Objectiviteit van de onderzoeker’ 
Een verkeerde of beperkte (door selectiviteit) voorstelling van de verzamelde gegevens door de 
onderzoeker moet voorkomen worden. Dit zou immers de validiteit en betrouwbaarheid van het 
onderzoeksresultaat kunnen beïnvloeden. De maatregelen die hiervoor worden getroffen zijn: 
controle van het interviewverslag door de respondent en transparantie tijdens de analyse. Tijdens 
de uitvoering van de analyse wordt elke analysestap in dit rapport (hoofdstuk 4 ‘Uitvoering) 
beschreven. Daarmee is zichtbaar en navolgbaar hoe de analyse is uitgevoerd. 
Ad 2 ‘Vertrouwelijkheid en anonimiteit’ 
De vertrouwelijkheid en anonimiteit van deelnemende organisaties en personen wordt gewaarborgd 
door het anonimiseren van alle gegevens tijdens de voorbereiding op de gegevensanalyse. 
Ad 3 ‘Effect van het onderzoek op de gezamenlijke belangen van de respondenten’ 
De conclusies van dit onderzoek kunnen door anderen gebruikt worden om beslissingen te nemen. 
Dit zou niet alleen voordelig, maar ook nadelig kunnen zijn voor de respondenten. Het aantal 
respondenten dat deelneemt aan dit onderzoek is echter klein. Bovendien worden respondenten uit 
verschillende grote organisaties benaderd, waardoor per organisatie een verwaarloosbaar 
percentage IT-servicemanagers wordt betrokken. De uitkomsten per organisatie15 kunnen niet 
zonder meer als representatief beschouwd worden voor alle cases en alle IT-servicemanagers die 
binnen die organisatie werkzaam zijn. Beslissingen moeten daarom zorgvuldig overwogen worden 
en niet alleen gebaseerd worden op dit onderzoeksrapport. Als aanvullende maatregel zal de 
conclusie daarom aandacht besteden aan de validiteit van dit onderzoek. Het risico op nadelige 
besluitvorming voor de respondenten wordt daarom ingeschat als zeer klein.  
Ad 4 ‘Recht op kwaliteitsonderzoek’ 
Respondenten, poortwachters en deelnemende organisaties hebben recht op kwaliteitsonderzoek. 
De belangrijkste maatregel om dit in te vullen is het onderzoeksplan. Dit plan is opgenomen in 
hoofdstuk 3 ‘Doel en aanpak van het empirisch onderzoek’. Potentiële risico’s voor de kwaliteit en 
tegenmaatregelen zijn integraal onderdeel van dit hoofdstuk. 
3.8.2. Voorbereiding op de gegevensanalyse 
Tijdens de voorbereiding worden de volgende activiteiten uitgevoerd: 
1. Het eventueel omzetten van verkregen documenten naar tekst in een tekstverwerker; 
2. Het verifiëren of de informatie van elke respondent gescheiden van andere respondenten is 
opgeslagen; 
3. Het verifiëren of de codering van de bestandsnaam van elk document te relateren is aan één 
respondent; 
4. Het anonimiseren van alle gegevens; 
5. Het maken van een back-up van alle gegevens. 
                                                          
15
 De resultaten worden niet per organisatie gepresenteerd, maar geaggregeerd. Desondanks zijn ze wel 
zichtbaar tijdens de gegevensanalyse. Omdat alle resultaten geanonimiseerd worden, is het niet eenvoudig om 
deze te herleiden naar een specifieke organisatie of persoon. 
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3.8.3. Benadering van de kwalitatieve analyse 
In hoofdstuk 3.3 ‘Onderzoeksbenadering’ is gekozen voor een verkennend onderzoek op basis van 
de inductieve benadering. Dit betekent dat geprobeerd wordt om een theorie op te bouwen, 
gebaseerd op een aantal relevante cases. Het onderzoeksdoel zoals beschreven in hoofdstuk 3.1 
‘Doel van het onderzoek’ is daarbij leidend.  
 
Het verzamelen van gegevens om deze vervolgens te onderzoeken (analyseren) is een moeilijk te 
volgen strategie (Yin, zoals geciteerd in Saunders et al., 2011). Het analyseren kan echter ook tijdens 
het verzamelen van de gegevens plaatsvinden (Kvale, zoals geciteerd in Saunders et al., 2011). Deze 
interactieve aanpak past beter bij de inductieve benadering van dit verkennend onderzoek, omdat 
dit helpt om de richting te bepalen voor het verzamelen van gegevens. Bijvoorbeeld door tijdens de 
uitvoering van het onderzoek bestaande gegevens opnieuw te categoriseren, om te verifiëren of een 
manier/justificatie/effect ook in voorgaande cases voorkomt. 
3.8.4. Analyse-strategie en –procedure 
Analyse-strategie 
De gegevensbronnen voor de gegevensanalyse zijn de interviewverslagen en bijbehorende 
documenten als onderbouwing. Voor het maken van de interviewverslagen wordt het sjabloon in 
Bijlage 10 ‘Sjabloon interviewverslag’ gebruikt. De verwachting is dat dit de gegevensanalyse zal 
vereenvoudigen. 
 
De gegevens uit de interviewverslagen worden samengevat tot gegevenseenheden. Deze 
gegevenseenheden worden opgenomen in overzichten per deelvraag. Op die manier worden de 
onderstaande overzichten verkregen. Hiermee kunnen de deelvragen worden beantwoordt. 
1. Een overzicht van capabilities (als antwoord op deelvraag één); 
2. Een overzicht van manieren van invullen/hanteren per capability (als antwoord op 
deelvraag twee); 
3. De argumentatie waarom men voor deze manieren heeft gekozen (als antwoord op 
deelvraag drie); 
4. Het effect van de manieren op de adaptability van de operationele processen (als antwoord 
op deelvraag vier).  
 
Vanwege de keuze voor interviews als onderzoeksmethode, kunnen ook nog aanvullende gegevens 
verkregen zijn. Bijvoorbeeld randvoorwaarden die ingevuld moeten zijn, om een manier van 
invullen/hanteren van een capability een positief effect te laten hebben op de adaptability. Met 
deze gegevens worden de antwoorden op de deelvragen en de centrale vraag aangevuld.  
 
In onderstaande analyseprocedure wordt de analyse-strategie verder uitgewerkt. 
 
Analyseprocedure 
Omdat in hoofdstuk 3.5 ‘Mono-, gemengde- of multimethode’ gekozen is voor een multimethode 
kwalitatief onderzoek, moet ook een kwalitatieve analyseprocedure gehanteerd worden. Er bestaat 
echter geen standaard procedure voor het analyseren van kwalitatieve gegevens (Saunders et al., 
2011). In Bijlage 8 ‘Toelichting kwalitatieve analyseprocedures’ wordt per soort procedure 
aangegeven op welke manier(en) deze toegepast zal worden. Hieronder volgen de stappen die 
doorlopen worden voor de analyse van de gegevens. Er is gebruik gemaakt van de voorbereiding 




Stap 1 - Samenvatten tot gegevenseenheden en samenvoegen van doublures. 
Ingeschat wordt dat het gaat om de volgende gegevenseenheden: 
1. Capabilities (inclusief omschrijving); 
2. Manieren van invullen/hanteren van de capabilities; 
3. Bij de manieren van invullen/hanteren behorende justificaties; 
4. Bij de manieren van invullen/hanteren behorende effecten. 
 
De gegevenseenheden uit de definitieve versies van de interviewverslagen worden gekopieerd naar 
tabellen voor bovenstaande gegevenseenheden. Hiermee worden de volgende tabellen verkregen:  
1. Een tabel met capabilities; 
2. Een tabel met manieren van invullen/hanteren, gegroepeerd per capability; 
3. Een tabel met justificaties, gegroepeerd per manier van invullen/hanteren; 
4. Een tabel met effecten, gegroepeerd per manier van invullen/hanteren.  
 
Vervolgens worden de gegevenseenheden samengevat. Hiervoor wordt een kolom aan de 
betreffende tabel toegevoegd. Gegevenseenheden die hetzelfde zijn, worden als zodanig 
gemarkeerd (als voorbereiding op stap vier) en samengevoegd. Voor het beantwoorden van de 
deelvragen worden overzichtelijke/beter leesbare tabellen gemaakt. Hierbij worden de 
samenvattingen gebruikt in plaats van de volledige teksten van de gegevenseenheden. 
 
Wanneer er capabilities verkregen zijn die een potentiële aanvulling vormen op Tabel 2 ‘Resulterend 
ontwerp’, dan worden deze geverifieerd aan de hand van het stappenplan uit hoofdstuk 2 ‘Doel en 
onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’.  
 
Voorafgaand aan het interview wordt geverifieerd of een IT-servicemanager bevoegd is om de 
betreffende capabilities in te vullen/te hanteren. Hiervoor wordt gebruik gemaakt van de ontvangen 
functiebeschrijving. Wanneer uit de functiebeschrijving blijkt dat de IT-servicemanager bevoegd is 
tot invullen/hanteren van manier X, wordt dit als zodanig gemarkeerd in de tabel met het overzicht 
van manieren van invullen/hanteren per capability. 
Stap 2 – Ontwikkelen van categorieën. 
In deze stap worden de categorieën ontwikkelt. Om het antwoord op deelvraag twee te kunnen 
aanvullen is het immers interessant om te analyseren of er verbanden te ontdekken zijn in de 
maatregelen die IT-servicemanagers getroffen hebben. Daarmee kan het antwoord op deelvraag 
twee aangevuld worden. Wordt er bijvoorbeeld overwegend veel overleg gepleegd om te komen tot 
een invulling van de capabilities? Of wordt vooral ingezet op standaardisering van operationele 
processen conform ITIL of ASL? Daarom wordt gezocht naar andere doorsnedes/perspectieven in de 
vorm van categorieën om mogelijke verbanden te ontdekken.  
 
Voorafgaand aan de interviews kan echter nog geen lijst met categorieën worden vastgesteld. Wel 
wordt ingeschat dat er gebruik gemaakt kan worden van de capabilities als categorie. Als basis 
worden daarom alle capabilities uit hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken 
ontwerp en resulterend ontwerp’ gebruikt.  
 
Omdat de bestaande theorie geen namen beschikbaar heeft om de justificaties en effecten te 




De categorieën moeten onderdeel zijn van een samenhangend stel categorieën (Saunders et al., 
2011). Daarom wordt een samenhang gekozen die gelijk is aan de samenhang van de deelvragen. 
Daarmee wordt het gemakkelijker om de deelvragen te beantwoorden. De gekozen samenhang 
wordt weergegeven in de volgende hiërarchie.  
1. Verzameling capabilities (eerste groep categorieën); 
a. Onderliggende manieren van invullen/hanteren (tweede groep categorieën); 
i. Onderliggende justificaties (derde groep categorieën); 
ii. Onderliggende effecten (vierde groep categorieën). 
 
In eerste instantie zullen de namen van de categorieën beschrijvend zijn. Naarmate de analyse zich 
verdiept zullen de namen wellicht meer hiërarchisch zijn, om analytische verbanden mee aan te 
geven en om de gegevens te interpreteren.  
 
Categorienamen moeten twee aspecten hebben (Dey, zoals geciteerd in Saunders et al., 2011): 
1. Een intern aspect, dat wil zeggen betekenisvol met betrekking tot de gegevens; 
2. Een extern aspect, dat wil zeggen betekenisvol met betrekking tot de andere categorieën. 
 
Stap 3 – Koppelen categorieën aan gegevenseenheden. 
In de eerste stap worden de gegevenseenheden over invullingen/hanteringen van capabilities al 
gekoppeld aan de betreffende capability (als categorie). In de tweede stap zijn nieuwe categorieën 
bedacht. In stap drie worden de nieuwe categorieën gekoppeld aan de gegevenseenheden over 
invullingen/hanteringen van capabilities. Hierbij wordt gebruik gemaakt van de essentie van de 
invulling/hantering. Daardoor hoeft elke gegevenseenheid slechts eenmaal gekoppeld te worden 
aan een categorie. 
Om de analyse uit te kunnen voeren worden de volgende twee stappen uitgevoerd: 
1. Elke manier van invullen/hanteren uit Tabel 53 ‘Overzicht van manieren van 
invullen/hanteren van de capabilities als gegevenseenheden’ (zie Bijlage 14.2 ‘Overzicht van 
manieren van invullen/hanteren van de capabilities als gegevenseenheden’) wordt 
toegekend aan een in stap twee bedachte categorie. Hiervoor is eerst een kopie gemaakt 
van deze tabel, vervolgens voor elke categorie een kolom toegevoegd en kruisjes geplaatst 
op het snijpunt van categorie versus toegekende manier van invullen/hanteren. Zie Tabel 8 
‘Voorbeeld stap 1’; 















































































Nr. Manieren van invullen/hanteren 
          
 
2. Vervolgens wordt de nieuw gecreëerde tabel gekopieerd en opnieuw ingedeeld, om de 
leesbaarheid te vergroten. Zie Tabel 9 ‘Voorbeeld stap 2’. 
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Tabel 9 Voorbeeld stap 2 
<nieuwe 
categorie> Nr. Manieren van invullen/hanteren Capability 
    
 
Wanneer gegevens niet passen, wordt een nieuwe categorie bedacht. Ook verbanden kunnen leiden 
tot nieuwe categorieën.  
 
Stap 4 – Analyse en beantwoording van de deelvragen. 
In stap vier worden de antwoorden op de deelvragen op basis van de resultaten uit voorgaande 
stappen geformuleerd en aangevuld met analyses die belangrijk zijn voor de onderzoeksvraag en –
doel.  
 
Met de overzichten uit stap één kunnen alle deelvragen worden beantwoordt. Aan de hand van de 
stappen twee en drie en onderstaande analyses worden de antwoorden op de deelvragen 
aangevuld. 
1. Overeenkomsten/verschillen voor wat betreft de manier waarop capabilities worden 
ingevuld/gehanteerd door IT-servicemanagers; 
2. Overeenkomsten/verschillen voor wat betreft de justificatie van deze invulling/werkwijze; 
3. Overeenkomsten/verschillen voor wat betreft het effect van de gekozen invulling/hantering 
van capabilities op de adaptability van operationele processen. 
 
In stap één zijn al voorbereidingen getroffen voor deze analyses, door doublures te markeren en 
tabellen te maken zonder doublures. Hierdoor kunnen doublures eenvoudig in drie nieuwe tabellen 
samengevat worden. Namelijk voor elk van bovenstaande drie punten één tabel. Elke nieuwe tabel 
bevat een kolom met de samenvattingen van de manieren waarop capabilities worden 
ingevuld/gehanteerd en een kolom met het aantal gevonden doublures.  
Met beide tabellen kunnen vervolgens overeenkomsten en verschillen geanalyseerd worden. 
4. Uitvoering 
In dit hoofdstuk wordt op hoofdlijnen beschreven hoe het onderzoek is uitgevoerd. Met andere 
woorden; wat wel en niet aan de hand van de eerder beschreven onderzoeksaanpak is ontdekt, of 
de gebruikte informatiebronnen daadwerkelijk relevante informatie bevatten en welke 
belemmeringen bij het uitvoeren van de onderzoeksaanpak optraden. 
4.1. Uitvoering van het proefinterview 
Voor het proefinterview is contact opgenomen met een collega16. Deze IT-servicemanager voldeed 
aan de selectiecriteria die zijn genoemd in hoofdstuk 3.7.6 ‘Onderzoekseenheden’ (zie Tabel 30 
‘Verificatie selectiecriteria respondenten’ in bijlage 9 ‘Onderzochte IT-dienstverleners en casussen’). 
Bovendien was de respondent ook werkzaam binnen een casus die voldeed aan de criteria (zie 
Hoofdstuk 3.7.6 ‘Onderzoekseenheden’) van dit onderzoek (zie Tabel 31 ‘Verificatie selectiecriteria 
IT-dienstverleners’ in bijlage 9 ‘Onderzochte IT-dienstverleners en casussen’). Door de medewerking 
van deze collega kon een proefinterview uitgevoerd worden.  
 
                                                          
16
 Vooraf is aan de manager gevraagd of collega’s (IT-servicemanagers) een uur beschikbaar mochten maken 
voor een interview. Dat werd toegestaan door deze manager. 
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Voorafgaand aan het interview is een bevestiging gestuurd conform Bijlage 4 ‘Bevestiging van 
deelname’. Als bijlage is de tekst van Bijlage 5 ‘Toelichting voor aanvang interviews’ toegevoegd. De 
in de bevestiging gevraagde documenten (bevoegdheden en richtlijnen/procedures) zijn niet 
opgeleverd aan de onderzoeker. Uit navraag tijdens het interview bleek dat de respondent niet wist 
of deze documenten bestaan. Aangenomen wordt dat deze niet beschikbaar zijn. De respondent gaf 
aan dat deze in de praktijk veel bevoegdheden heeft om zelf besluiten te nemen. Mits deze besluiten 
goed zijn onderbouwd en het management op de hoogte wordt gehouden. Voor de 
invullingen/hanteringen die zijn genoemd in het interviewverslag17 is de respondent bevoegd (zie 
Bijlage 12.1 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 1’, pagina vier). 
 
Tijdens het proefinterview is geverifieerd of de vragen goed begrepen werden. Gezien de 
antwoorden op de vragen (zie Bijlage 12.1 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 1’) kan vastgesteld 
worden dat dit het geval was. Tevens bevestigde het interview het vermoeden dat het voor een 
respondent eenvoudiger is om tijdens het interview de tijdlijn18 te volgen voor het inventariseren 
van invullingen/hanteringen. Dit kost bovendien minder tijd en levert (mede doordat het minder tijd 
kost) meer invullingen/hanteringen op. De geïnventariseerde invullingen/hanteringen zijn eenvoudig 
door de onderzoeker te matchen met de in de literatuur gevonden capabilities aan de hand van 
hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’. Voor 
invullingen/hanteringen die niet te matchen zijn, wordt een nieuwe capability gedefinieerd. Door 
deze manier wordt de focus minder gelegd op het inventariseren van capabilities (die gevonden zijn 
in de literatuur of een aanvulling zijn) en meer op de invullingen/hanteringen.  
 
Van het interview is een concept interviewverslag gemaakt. De aanvullingen en verbeteringen van 
de respondent zijn verwerkt tot de definitieve versie van het interviewverslag (zie Bijlage 12.1 
‘Interviewverslag IT-dienstverlener 1’). Het proefinterview leverde daarmee relevante gegevens op 
voor het onderzoek. Daarom is besloten om de gegevens wel mee te nemen in de gegevensanalyse 
en de resultaten van dit onderzoek. Dit is een afwijking van het oorspronkelijke plan, er is echter 
geen reden te bedenken waarom de gegevens niet meegenomen zouden mogen worden. 
4.2. Uitvoering van de steekproef 
Om het benodigde aantal respondenten te kunnen vinden, is gezocht in het netwerk van de 
onderzoeker. Tijdens het zoeken zijn de selectiecriteria gehanteerd die zijn genoemd in hoofdstuk 
3.7.6 ‘Onderzoekseenheden’. Om potentiële respondenten te kunnen vinden, is gebruik gemaakt 
van: 
1. Kennis van het werkveld/casus van (voormalige) collega’s. 
2. LinkedIn. Op dit sociale netwerk is soms een groot gedeelte van het curriculum vitae te 
vinden met daarin potentiële casussen. In de meeste gevallen was LinkedIn echter 
ontoereikend, omdat veel informatie niet actueel was of ontbrak.  
3. Een vakgroep overleg van IT-servicemanagers waarin het onderzoek gepresenteerd mocht 
worden. 
 
Het zoeken leverde een lijst op met potentiële respondenten. Vervolgens is telefonisch contact 
                                                          
17
 Wanneer in dit hoofdstuk en volgende hoofdstukken wordt geschreven over een interviewverslag, wordt de 
definitieve en door de respondent goedgekeurde versie van het interviewverslag bedoeld. Tenzij expliciet 
anders is beschreven. 
18
 Zie Figuur 1 ‘Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen van een Service Level Agreement’ in 
hoofdstuk 1.3.2 ‘Praktische relevantie’. 
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opgenomen met deze respondenten en is een toelichting gegeven over het onderzoek. Hierbij werd 
het onderzoeksdoel, de aanpak en de benodigde gegevens toegelicht. Sommige respondenten 
bleken geen casus te hebben die voldeed aan het criterium ‘niet ouder dan vijf jaar’. Andere 
respondenten bleken wel een geschikte casus te hebben. Uiteindelijk heeft deze aanpak meer dan 
de vereiste vier IT-servicemanagers opgeleverd, namelijk vijf respondenten. Deze vijf respondenten 
kennen de onderzoeker en de onderzoeker kent de vijf respondenten. Overigens wordt de functie of 
rol van een respondent soms anders genoemd, dus niet ‘IT-servicemanager’. De beschrijving van de 
functie/rol is gebruikt om te verifiëren of de functie/rol overeenkomt met de definitie (zie Hoofdstuk 
1.4 ‘Vraagstelling’) van IT-servicemanager en of de bevoegdheden vergelijkbaar zijn of 
overeenkomen. Om consistentie te bewerkstelligen en om te anonimiseren wordt in elk 
interviewverslag en in dit rapport de functienaam ‘IT-servicemanager’ gebruikt. 
 
Alle respondenten hebben meer dan tien jaar werkervaring als IT-servicemanager en meer dan vijf 
jaar ervaring met het afstemmen, inregelen en exploiteren van SLA’s voor verschillende 
samenwerkingspartners (zie Tabel 30 ‘Verificatie selectiecriteria respondenten’ in Bijlage 9 
‘Onderzochte IT-dienstverleners en casussen’). Met uitzondering van één respondent, zijn ze 
allemaal al minimaal één jaar werkzaam bij dezelfde IT-dienstverlener voor dezelfde casus in 
dezelfde rol. De uitzondering (IT-dienstverlener vijf, IT-servicemanager twee) is een half jaar 
werkzaam. Ingeschat wordt dat de hoeveelheid ervaring van alle respondenten voldoende zou 
moeten zijn om valide uitspraken te kunnen doen. 
 
De vijf respondenten leverden allemaal verschillende casussen op. Elke IT-dienstverlener, 
samenwerkingspartner, SLA of respondent komt maar eenmaal voor in het onderzoek (zie Tabel 31 
‘Verificatie selectiecriteria IT-dienstverleners’ in Bijlage 9 ‘Onderzochte IT-dienstverleners en 
casussen’). Daarmee is voldaan aan alle criteria met betrekking tot de diversiteit van de casussen die 
zijn genoemd in hoofdstuk 3.7.6 ‘Onderzoekseenheden’. Twee van de zes IT-dienstverleners zijn 
private ondernemingen. De overige vier zijn publieke organisaties. In Bijlage 9 ‘Onderzochte IT-
dienstverleners en casussen’ wordt de context van elke casus toegelicht. 
4.3. Voorbereiding van de interviews 
Tijdens of direct na het eerste gesprek met een respondent is meteen een afspraak ingepland voor 
het interview. Direct daarna is de bevestigingsbrief per e-mail naar de betreffende respondent 
gestuurd. Het model van de bevestigingsbrief is opgenomen in Bijlage 4 ‘Bevestiging van deelname’. 
Als bijlage bij de bevestigingsbrief is de tekst uit Bijlage 5 ‘Toelichting voor aanvang interviews’ 
meegestuurd. In deze bijlage: 
 Wordt anonimiteit gegarandeerd; 
 Is vermeldt dat deelname aan het onderzoek op vrijwillige basis gebeurd. Elke deelnemer 
heeft daarom het recht om op elk gewenst moment te stoppen met de medewerking aan 
het onderzoek; 
 Is vermeldt dat een deelnemer niet verplicht is om op elke vraag antwoord te geven. 
 
Sommige respondenten reageerden voorafgaand aan het interview door de (in de bevestiging) 
gevraagde documenten per email toe te sturen. Andere respondenten moesten eraan herinnerd 
worden en stuurden de gevraagde en beschikbare documenten alsnog toe. Meestal werden de 
documenten pas na het interview door de onderzoeker ontvangen. Hierdoor kon niet in alle gevallen 
vooraf geverifieerd worden of de respondent bevoegd is om alle capabilities in te vullen/te 
hanteren. De verificatie werd dan tijdens en na het interview uitgevoerd. Tabel 10 ‘Overzicht 
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opgeleverde documenten’ geeft aan welke documenten zijn opgeleverd door de respondent, 
wanneer deze zijn ontvangen door de onderzoeker, of de opgevraagde richtlijnen/procedures 
beschikbaar en ontvangen zijn, of de respondent in het interviewverslag heeft bevestigd bevoegd te 
zijn voor de in het verslag genoemde invullingen/hanteringen/maatregelen en of die bevestiging is 
onderbouwd met een functiebeschrijving.  
 



















1 Geen N.v.t. Nee Ja Nee 
















Nee Ja Ja, met 
functiebeschrijving. 
4 Functiebeschrijving 





Nee Ja Ja, met 
functiebeschrijving. 
5 Functiebeschrijving-
en en beschrijving 
van IT-diensten. 
Na het interview. Nee Ja Ja, met 
functiebeschrijvinge
n. 
6 Functiebeschrijving Na het interview. Nee Ja Ja, met 
functiebeschrijving. 
 
In Bijlage 11 ‘Overzicht manieren van invullen/hanteren versus bevoegdheid van de IT-
servicemanager’ is per invulling/hantering aangegeven of de betreffende IT-servicemanager 
bevoegd is (inclusief justificatie). Tijdens het interview werd door alle respondenten bevestigd dat 
de bevoegdheden in de praktijk geen belemmering vormen voor het invullen/hanteren van 
capabilities. 
 
Voorafgaand aan elk interview werden ook richtlijnen en procedures opgevraagd waarin staat 
beschreven op welke manier(en) (een) capability/capabilities ingevuld/gehanteerd moeten worden 
Geen enkele respondent had deze beschikbaar. Uit navraag bleek dat de respondenten niet op de 
hoogte zijn van het bestaan van dergelijke richtlijnen of procedures. Aangenomen wordt dat deze 
niet beschikbaar zijn. 
4.4. Uitvoering van de interviews 
De interviews zijn uitgevoerd door de onderzoeker zelf. Alle interviews zijn (inclusief proefinterview) 
in drie weken uitgevoerd. Het vooraf geplande uur is in alle gevallen volledig gebruikt. Bij vier 
interviews was het mogelijk om nog een half uur langer door te gaan. De inschatting is dat de 
gebruikte tijd voor het interview in drie gevallen beperkend was voor de hoeveelheid gegevens die 
                                                          
19
 Hier worden de gevraagde richtlijnen en procedures bedoeld waarin staat beschreven op welke manier(en) 
(een) capability/capabilities ingevuld/gehanteerd moeten worden. 
20
 Of de betreffende onderbouwing een formeel goedkeuringsproces had doorlopen is niet onderzocht. 
21
 Deze documenten betreffen een draaiboek, een evaluatierapport en een jaarplan. 
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verzameld kon worden. Vier interviews vonden plaats bij de werkgever/opdrachtgever van de 
respondent. Twee interviews werden afgenomen op twee verschillende alternatieve locaties. 
 
Tijdens elk interview is de tijdlijn uit Figuur 1 ‘Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen 
van een Service Level Agreement’ uit hoofdstuk 1.3.2 ‘Praktische relevantie’ gebruikt om alle 
relevante invullingen/hanteringen van capabilities te inventariseren. Op het moment dat de 
respondent uitgeput was in het benoemen van invullingen/hanteringen, werd gebruik gemaakt van 
de lijst met capabilities die zijn gevonden in de literatuur (zie Hoofdstuk 3 ‘Doel en 
onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’ en Bijlage 5 ‘Toelichting voor 
aanvang interviews’). Dit leverde soms nog aanvullende capabilities en invullingen/hanteringen van 
capabilities op. Tijdens een interview is tevens geverifieerd (door middel van doorvragen) of 
ervaringen uit eerdere interviews van toepassing zijn. Ook dit leverde soms nog aanvullingen op. 
 
Bij de interviewvragen die horen bij deelvraag twee, drie en vier zit een iteratie. De interviewvragen 
worden dan herhaald voor elke invulling/hantering van een capability. Na één of twee iteraties 
tijdens een interview bleek al snel of een iteratie zin had. Tijdens elk interview bleek bijvoorbeeld 
dat er geen richtlijnen of procedures waren met betrekking tot de manier van invullen/hanteren van 
capabilities. Daarom werd deze vraag voor alle andere invullingen/hanteringen overgeslagen. 
 
Geen enkele respondent heeft gebruik gemaakt van het recht om op een vraag geen antwoord te 
geven of gebruik gemaakt van het recht om vroegtijdig te stoppen met het interview.  
4.5. Verslaglegging 
Van elk interview werd dezelfde dag, de dag erop (in één geval) of binnen enkele dagen erna (in één 
geval) het geanonimiseerde verslag gemaakt. Dit verslag werd naar de respondent gestuurd met de 
vraag of deze nog aanvullingen of verbeteringen zag. In vier gevallen werd binnen enkele dagen 
feedback gegeven. In het geval van IT-dienstverlener zes duurde het een week en in geval van IT-
dienstverlener vijf, drie weken (veroorzaakt door een vakantie). Eventuele feedback werd verwerkt 
tot de definitieve versie van het verslag. De definitieve versies van alle interviewverslagen zijn 
opgenomen in Bijlage 12 ‘Interviewverslagen’. 
4.6. Gegevensanalyse 
4.6.1. Uitgangspunten 
De brondocumenten voor de gegevensanalyse zijn de interviewverslagen (Bijlage 12 
‘Interviewverslagen’) en de verkregen documenten (verwijzingen hiernaar zijn opgenomen in de 
interviewverslagen) die zijn gebruikt voor de onderbouwing van de interviewverslagen. 
4.6.2. Voorbereiding 
 Tijdens de voorbereiding zijn de volgende activiteiten uitgevoerd: 
1. Er is gekeken welke ontvangen documenten omgezet moesten worden naar tekst in een 
tekstverwerker. Naar aanleiding hiervan zijn geen documenten omgezet naar tekst, omdat 
alle verkregen documenten al uit tekst bestaan; 
2. Informatie van elke respondent is gescheiden opgeslagen; 
3. De bestandsnaam van elk document is gecodeerd, zodat elk document slechts te relateren is 
aan één respondent; 
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4. Er is geverifieerd of de capabilities uit de interviewverslagen die niet genoemd zijn in 
hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’ 
voldoen aan de criteria die zijn gesteld in hetzelfde hoofdstuk. Zie Bijlage 13.1 ‘Verificatie 
aanvullende capabilities’ voor de uitvoering en het resultaat; 
5. Alle gegevens zijn geanonimiseerd; 
6. Van alle gegevens is een back-up gemaakt. 
4.6.3. Uitvoering 
In de korte periode dat de interviews werden afgenomen en verwerkt tot definitieve versies van de 
interviewverslagen, was er te weinig tijd om tegelijkertijd de gegevensanalyse uit te voeren. Omdat 
hierdoor geen tussentijdse vergelijking tussen resultaten van verschillende casussen kon worden 
uitgevoerd, kon één van de tegenmaatregelen uit hoofdstuk 3.7.8 ‘Verwachte ethische problemen’ 
niet worden uitgevoerd. Dit betreft de tegenmaatregel voor het risico dat een IT-servicemanager 
zich zou beperken in het verstrekken van informatie of verkeerde informatie aan zou reiken. Wel zijn 
bij het doorvragen tijdens interviews resultaten uit eerdere interviews gebruikt. De inschatting is dat 
hierdoor het genoemde risico al sterk verminderd is.  
Alle interviewverslagen zijn conform het sjabloon uit Bijlage 10 ‘Sjabloon interviewverslag’ 
opgesteld.  
Hieronder wordt de uitvoering van de gegevensanalyse beschreven aan de hand van de 
analyseprocedure uit hoofdstuk 3.8.4 ‘Analyse-strategie en –procedure’. 
Stap 1 – Samenvatten tot gegevenseenheden en samenvoegen van doublures 
De gegevens uit de definitieve versies van de interviewverslagen zijn samengevat tot 
gegevenseenheden, zodat deze eenheden gegroepeerd kunnen worden.  
De gegevenseenheden zijn:  
1. Capabilities conform criteria uit hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken 
ontwerp en resulterend ontwerp’. Samenvatten was niet nodig, omdat de capabilities in de 
interviewverslagen al kort waren omschreven; 
2. Manieren van invullen/hanteren van de capabilities (samengevat in Bijlage 14.1 
‘Samenvatting manieren van invullen tot gegevenseenheden’); 
3. Bij de manieren van invullen/hanteren behorende justificaties (samengevat in Bijlage 15 
‘Samenvatting justificaties tot gegevenseenheden’; 
4. Bij de manieren van invullen/hanteren behorende effecten (samengevat in Bijlage 16 
‘Samenvatting effecten tot gegevenseenheden’). 
 
Gegevenseenheden die hetzelfde zijn, zijn in de genoemde bijlagen gemarkeerd en samengevoegd. 
Hieronder volgt de uitwerking per type gegevenseenheid.  
 
Overzicht van capabilities als gegevenseenheden. 
Elk interview werd gestart met de vraag naar een toelichting over de casus, om: 
1. Te verifiëren of er sprake is van een samenwerkingsrelatie; 
2. Te bepalen of de context een rol speelt bij de invulling/hantering van capabilities 
(vooruitlopend op deelvraag drie). 
Hierbij werd ook gevraagd bij welke levensfasen van het SLA de respondent betrokken is (geweest). 
Figuur 1 ‘Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen van een Service Level Agreement’ 
bleek daarbij herkenbaar en inspirerend te zijn. Het leverde namelijk een aantal manieren van 
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invullingen/hanteringen op die toegepast waren (in de volgende paragraaf wordt hier verder op in 
gegaan). 
Zoals eerder opgemerkt is voor het maken van de interviewverslagen een sjabloon toegepast. De 
verwerking van de in de interviewverslagen genoemde capabilities tot een overzicht van capabilities 
als gegevenseenheden is beschreven in bijlage 13.2 ‘Overzicht van capabilities als 
gegevenseenheden’. Ook aanvullende capabilities komen hierbij aan bod. Door de respondenten is 
slechts één potentieel aanvullende capability genoemd, die niet is vermeldt in Tabel 2 ‘Resulterend 
ontwerp’. Namelijk “Eigenaarschap van de applicaties en IT-diensten” (zie Bijlage 12.1 
‘Interviewverslag IT-dienstverlener 1’). Daarom is tijdens het maken van het overzicht van 
capabilities, geverifieerd of deze potentieel aanvullende capability voldeed aan de in dit onderzoek 
gehanteerde definitie van capability (zie Bijlage 13.1 ‘Verificatie aanvullende capabilities’). Dat bleek 
niet het geval te zijn, waardoor deze is weggelaten uit de resultaten.   
Het eindresultaat uit Bijlage 13.2 ‘Overzicht van capabilities als gegevenseenheden’ is Tabel 49 
‘Overzicht van capabilities als gegevenseenheden’. Hierbij is tevens aangegeven in welke SLA-
levensfase(n) een capability een rol speelt. Deze tabel is gekopieerd naar Hoofdstuk 5.1 ‘Deelvraag 
één ‘Welke capabilities van een IT-dienstverlener waarmee de adaptability van operationele 
processen kan worden beïnvloed, spelen een rol binnen samenwerkingsrelaties en vallen binnen de 
bevoegdheid van IT-servicemanagers?’. Vanwege de leesbaarheid zijn hierbij de kolommen met de 
SLA-levensfasen vervangen door een opmerking onder de tabel. 
Om de validiteit van de resultaten te verhogen is tevens geverifieerd of de IT-servicemanagers 
bevoegd zijn om alle genoemde manieren van invullen/hanteren toe te passen. In de volgende 
paragraaf wordt dit verder toegelicht. 
Overzicht van manieren van invullen van de capabilities als gegevenseenheden. 
Eerst is geverifieerd of een IT-servicemanager bevoegd is om een genoemde manier in te vullen/te 
hanteren (zie Bijlage 11 ‘Overzicht manieren van invullen/hanteren versus bevoegdheid van de IT-
servicemanager’). Wanneer uit de functiebeschrijving blijkt dat de IT-servicemanager bevoegd is tot 
invullen/hanteren van manier X, is dit als zodanig gemarkeerd in de tabel van deze bijlage. In 
tegenstelling tot de beschreven aanpak is ervoor gekozen om na afloop (in plaats van voorafgaand 
aan) van de interviews te verifiëren of een IT-servicemanager bevoegd is om de genoemde manieren 
van invullen/hanteren toe te passen. De functiebeschrijvingen van de respondenten twee, vijf en zes 
werden namelijk pas na de interviews ontvangen. En van respondent één werd pas na het interview 
duidelijk dat deze geen functiebeschrijving aan kon leveren (zie Tabel 10 ‘Overzicht opgeleverde 
documenten’). Bovendien werden de manieren van invullen/hanteren pas tijdens de interviews 
inzichtelijk, waardoor het gemakkelijker werd om de verificatie uit te voeren.  
In de interviewverslagen zijn diverse manieren van invullen beschreven en gegroepeerd per 
capability. Om hiervan één overzicht te kunnen maken, zijn deze manieren gekopieerd naar één 
tabel en samengevat (zie Bijlage 14.1 ‘Samenvatting manieren van invullen tot gegevenseenheden’). 
Vervolgens is de inhoud van de tabel geherstructureerd om een nieuwe overzichtelijke en leesbare 
tabel te kunnen maken, zodat deelvraag twee kan worden beantwoordt. Zie Bijlage 14.2 ‘Overzicht 
van manieren van invullen/hanteren van de capabilities als gegevenseenheden’. De laatst genoemde 
tabel is ten slotte gekopieerd naar hoofdstuk 5.2 ‘Deelvraag twee ‘Op welke manier(en) worden 
deze capabilities ingevuld/gehanteerd door IT-servicemanagers?’. 
Aan de respondenten is ook gevraagd welke manieren zijn overwogen voordat voor een 
invulling/hantering werd gekozen. En of ze de genoemde invullingen/hanteringen aan konden tonen, 
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bijvoorbeeld met documenten. De resultaten hiervan zijn opgenomen in hoofdstuk 5.2 ‘Deelvraag 
twee ‘Op welke manier(en) worden deze capabilities ingevuld/gehanteerd door IT-
servicemanagers?’ 
Overzicht van justificaties als gegevenseenheden. 
Van deelvraag drie zijn enkele interviewvragen afgeleid over de 
richtlijnen/procedures/context/randvoorwaarden om de justificatie te achterhalen. Het stellen van 
deze vragen werd nog belangrijker omdat uit een eerdere vraag tijdens het interview duidelijk werd 
dat afwegingen tussen manieren van invullen/hanteren (met uitzondering van IT-dienstverlener vier) 
niet worden gemaakt. Daarom is doorgevraagd naar de achtergrond hiervan en/of mogelijke andere 
oorzaken van de gemaakte keuze van invullen/hanteren. De verwerking van de verzameling 
antwoorden is beschreven in Bijlage 15 ‘Samenvatting justificaties tot gegevenseenheden’. De 
resultaten van deze verwerking zijn opgenomen in hoofdstuk 5.3 ‘Deelvraag drie ‘Waarom wordt 
deze invulling/werkwijze gehanteerd?’. 
In Bijlage 9 ‘Onderzochte IT-dienstverleners en casussen’ is informatie over de respondenten en IT-
dienstverleners opgenomen. Er is gekeken of hierin nog gegevens te vinden zijn die van invloed 
zouden kunnen zijn op de gekozen manier van invullen/hanteren. 
 
Overzicht van effecten als gegevenseenheden. 
Hiervoor zijn de geplande interviewvragen gesteld die zijn afgeleid van deelvraag vier. De verwerking 
van de verzameling antwoorden is beschreven in bijlage 16 ‘Samenvatting effecten tot 
gegevenseenheden’. De resultaten zijn opgenomen in hoofdstuk 5.4 ‘Deelvraag vier ‘Wat is het 
effect van de gekozen invulling/hantering van capabilities op de adaptability van operationele 
processen?’.  
Als afsluitende vraag is gevraagd of de toegepaste manieren en het bijbehorende effect, hebben 
geleid tot voldoende (vanuit het perspectief van de IT-servicemanager) adaptability van de 
operationele processen.  
 
Stap 2 – Ontwikkelen van categorieën 
Uit een scan van alle maatregelen blijkt dat sommige maatregelen over hetzelfde thema gaan. Bijna 
alle respondenten geven bijvoorbeeld aan dat er overleggen zijn met de klant. Dit leverde de 
categorie ‘Overleg’ op. Op die manier is tevens de naamgeving betekenisvol met betrekking tot de 
gegevens (intern aspect) en met betrekking tot de andere categorieën (extern aspect). Op 
vergelijkbare manier (inschatting) zijn onderstaande groeperingen gemaakt.  
1. Categorienaam: Regievoering. 
Betreft de verzameling manieren van invullen/hanteren met betrekking tot de regievoering 
op leveranciers; 
2. Categorienaam: Standaardisering. 
Betreft de verzameling manieren van invullen/hanteren met betrekking tot de 
standaardisering van processen of IT-diensten; 
3. Categorienaam: Overleg. 
Betreft de verzameling manieren van invullen/hanteren met betrekking tot overlegvormen. 
Zoals overleggen met een klant, met collega’s of met (een) leverancier(s); 
4. Categorienaam: Tooling. 
Betreft de verzameling manieren van invullen/hanteren met betrekking tot applicaties die 
de operationele processen ondersteunen; 
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5. Categorienaam: Management. 
Betreft de verzameling manieren van invullen/hanteren met betrekking tot het managen van 
de interne organisatie; 
6. Categorienaam: Governance. 
Betreft de verzameling manieren van invullen/hanteren met betrekking tot het maken van 
afspraken over onderlinge verantwoordelijkheden. 
Omdat er weinig gegevens beschikbaar zijn over de justificaties en de effecten ontbreekt de 
noodzaak voor het bedenken van categorieën voor justificaties en effecten. 
Stap 3 – Koppelen categorieën aan gegevenseenheden 
De gegevenseenheden over invullingen/hanteringen van capabilities zijn gekoppeld aan de nieuwe 
categorieën door gebruik te maken van de essentie/thema van de invulling/hantering. Hiervoor zijn 
de volgende twee acties uitgevoerd: 
1. Elke manier van invullen/hanteren uit Tabel 53 ‘Overzicht van manieren van 
invullen/hanteren van de capabilities als gegevenseenheden’ is toegekend (inschatting aan 
de hand van het thema) aan een categorie door het cijfer één (het cijfer vergemakkelijkt de 
analyse) te plaatsen in de betreffende kolom. Hiervoor is eerst een kopie gemaakt van een 
deel van deze tabel. Zie Bijlage 17 ‘Analyse verbanden tussen invullingen/hanteringen’, 
Tabel 60 ‘Stap 1 – Toekenning aan categorieën’ voor het resultaat; 
2. Vervolgens is de nieuw gecreëerde tabel gekopieerd en opnieuw ingedeeld om de 
leesbaarheid te vergroten. Zie Bijlage 17 ‘Analyse verbanden tussen 
invullingen/hanteringen’, Tabel 61 ‘Stap 2 - Verandering weergave’. 
Stap 4 – Analyse en beantwoording van de deelvragen 
De antwoorden op de deelvragen zijn in voorgaande stappen al grotendeels geformuleerd. Daarom 
wordt hier alleen de uitvoering van onderstaande analyses beschreven: 
1. Overeenkomsten/verschillen voor wat betreft de manier waarop capabilities worden 
ingevuld/gehanteerd door IT-servicemanagers; 
2. Overeenkomsten/verschillen voor wat betreft de justificatie van deze invulling/werkwijze; 
3. Overeenkomsten/verschillen voor wat betreft het effect van de gekozen invulling/hantering 
van capabilities op de adaptability van operationele processen. 
 
Ad 1 
In stap één zijn al voorbereidingen getroffen voor deze analyse, door de doublures te markeren. In 
Bijlage 14.1 ‘Samenvatting manieren van invullen tot gegevenseenheden’ is aangegeven welke 
doublures per capability ontdekt zijn. Doublures zijn te herkennen aan de tekst “Punt X is reeds als 
maatregel genoemd” of een vergelijkbare tekst (bijvoorbeeld in meervoud). Vervolgens zijn de 
samengevatte teksten (de manieren van invullen) en het aantal maal dat ze voorkomen in één tabel 
geplaatst. Zie Tabel 14 ‘Overzicht en samenvatting gevonden doublures’ in hoofdstuk 5.2 ‘Deelvraag 
twee ‘Op welke manier(en) worden deze capabilities ingevuld/gehanteerd door IT-
servicemanagers?’. 
 
Ad 2 en 3 
Omdat er geen justificaties en (op twee na) effecten per manier van invullen/hanteren zijn 
gevonden, kunnen hiervan geen tabellen ten behoeve van een vergelijking worden gemaakt. 
Daarom wordt een analyse uitgevoerd door de betreffende resultaten uit hoofdstuk 5 ‘Resultaten’ 




In de onderstaande paragrafen zijn de antwoorden op de deelvragen opgenomen. Daarnaast zijn 
bijzonderheden vermeldt die niet direct betrekking hebben op de centrale vraagstelling. In veel 
gevallen wordt omwille van de leesbaarheid niet verwezen naar hoofdstuk 4.6.3 ‘Uitvoering’, maar 
naar één van de bijlagen. Omdat in de bijlagen een groot deel van de uitvoering van de 
gegevensanalyse is opgenomen en hoofdstuk 4.6.3 ‘Uitvoering’ daar naar verwijst. 
5.1. Deelvraag één ‘Welke capabilities van een IT-
dienstverlener waarmee de adaptability van operationele 
processen kan worden beïnvloed, spelen een rol binnen 
samenwerkingsrelaties en vallen binnen de bevoegdheid van IT-
servicemanagers?’ 
In alle onderzochte casussen is sprake van een samenwerkingsrelatie. Dit blijkt uit bijlage 9.7 
‘Overzicht samenwerkingsrelaties’. In het geval van IT-dienstverlener één zijn afspraken vastgelegd 
in een ‘Service Design Blue Print’, in het geval van IT-dienstverlener twee een ‘overeenkomst’ en in 
de andere casussen betreft het een ‘Service Level Agreement’. 
In onderstaande tabel is weergegeven in welke SLA-levensfase(n) een respondent capabilities heeft 
ingevuld/gehanteerd. Deze tabel is afgeleid van Tabel 48 ‘SLA-levensfasen waarin door 
respondenten capabilities worden ingevuld/gehanteerd’ (zie Bijlage 13.2 ‘Overzicht van capabilities 
als gegevenseenheden’), waarin ook de justificatie is opgenomen.  
 
Tabel 11 SLA-levensfasen waarin door respondenten capabilities worden ingevuld/gehanteerd 
Respondent SLA-levensfase(n) waarin capabilities worden ingevuld/gehanteerd 
 Eventuele voorafgaande 
activiteiten 
Afstemmen 
van het SLA 
Inregelen 
van het SLA 
Exploiteren 
van het SLA 
1    X 
2    X 
3 X X X X 
4 X X X X 
5 X  X X 
6 X X  X 
 
Ten opzichte van Tabel 47 'Betrokkenheid respondenten bij SLA-levensfasen’ (zie Bijlage 13.2 
‘Overzicht van capabilities als gegevenseenheden’) zijn er verschillen bij respondent vijf en zes. 
Respondent vijf geeft aan bij alle SLA-levensfasen betrokken te zijn, maar vult/hanteert geen 
capabilities tijdens de SLA-levensfase ‘Afstemmen van het SLA’. Uit bijlage 12.6 Interviewverslag IT-
dienstverlener 6 (pagina twee) geeft respondent zes aan voornamelijk betrokken te zijn bij de eerste 
twee SLA-levensfasen. Uit bijlage 12.6 Interviewverslag IT-dienstverlener 6 (pagina drie tot en met 
vijf) blijkt echter dat respondent zes ook capabilities tijdens de exploitatiefase invult/hanteert. 
De capabilities van een IT-dienstverlener waarmee de adaptability van operationele processen kan 
worden beïnvloed, die een rol spelen binnen samenwerkingsrelaties en binnen de bevoegdheid van 
IT-servicemanagers vallen, zijn opgenomen in Tabel 12 ‘Overzicht capabilities’. Deze tabel is het 
resultaat van de verwerking van de in de interviewverslagen genoemde capabilities tot één overzicht 
van capabilities (zie Tabel 49 ‘Overzicht van capabilities als gegevenseenheden’ in bijlage 13.2 
41 
 
‘Overzicht van capabilities als gegevenseenheden’). De verwerking is beschreven in bijlage 13.2 
‘Overzicht van capabilities als gegevenseenheden’. Deze bijlage bevat tevens: 
1. Tabellen met de ingevulde/gehanteerde capabilities per respondent en per SLA-levensfase. 
2. Een vergelijking tussen de genoemde capabilities in de interviewverslagen en de in 
hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’ 
genoemde capabilities (zie Tabel 41 ‘Capabilities uit interviewverslag IT-dienstverlener één’ 
tot en met tabel 46 ‘Capabilities uit interviewverslag IT-dienstverlener zes’). Hieruit blijkt 
dat dezelfde capabilities ingevuld worden als die al gevonden waren in de literatuur. 
Het is echter niet zo dat elke respondent alle capabilities invult die zijn genoemd in hoofdstuk 2 
‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’. Dit blijkt uit de 
opmerkingen boven Tabel 41 ‘Capabilities uit interviewverslag IT-dienstverlener één’ tot en met 
Tabel 46 ‘Capabilities uit interviewverslag IT-dienstverlener zes’. Deze opmerkingen zijn verwerkt in 
de laatste kolom ‘Niet ingevuld door’ van Tabel 12 ‘Overzicht capabilities’. 
Tabel 12 Overzicht capabilities 
Nr. Capability Omschrijving Niet ingevuld door 
1 Customization 
(Tan & Sia, 2006)  
Customization is het klant-specifiek inrichten van 
operationele service management processen om de 
wensen van een klant in te vullen, zodat deze klant zich 
kan onderscheiden. Dit leidt echter tot complexe 
uitwisseling van informatie tussen klant en IT-
dienstverlener. Het voorkomen van customization maakt 




Customization kan bijvoorbeeld voorkomen worden door 




2 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 
190) 
Systematisch kijken naar vroege indicaties van nieuwe 
ideeën, capabilities of trends door het scannen van de 
omgeving, regelmatige communicatie met toeleveranciers 
en klanten om betekeningsvolle signalen te kunnen 
vinden. Dit maakt het voor een IT-dienstverlener mogelijk 
om kennis te kapitaliseren en zich snel aan te passen. 
 
Voorbeeld: 
Door het afspreken en toepassen van een overlegstructuur 
tussen klant en IT-dienstverlener op strategisch, tactisch en 
operationeel niveau, kunnen toekomstige veranderingen 
worden gesignaleerd. Dit geeft de mogelijkheid om tijdig 




(Gosain et al., 
zoals geciteerd in 
Janssen, 2007; Tan 
& Sia, 2006) 
Het op de juist wijze structureren van informatiestromen 
en processen tussen een IT-dienstverlener en een klant. 
Hiermee kan een IT-dienstverlener de inspanning 
reduceren die is gemoeid met het aanpassen aan een 
veranderende business omgeving. 
 
Voorbeeld: 
Het vastleggen van eenduidige afspraken over de 
informatiestromen en koppelvlakken tussen de processen 




Nr. Capability Omschrijving Niet ingevuld door 
en Procedures (DAP). 
4 Sourcing 
(Feeny, Lacity & 
Willcocks, 2005) 
De capaciteit van een IT-dienstverlener om de resources te 




Toepassing van het ITIL-proces ‘Capaciteitsmanagement’. 
IT-dienstverlener 
twee en vijf. 






(Tan & Sia, 2006: 
184) 
Het vermogen van een operationeel proces om nieuwe en 
aanvullende service requests uit te voeren buiten/voorbij 
de initiële contractuele baseline. 
 
Voorbeeld: 
Een generiek change management proces waarmee zowel 





as insurance or 
resource buffers 
(Tan & Sia, 2006: 
186)  
Het vermogen van een operationeel proces om een 
activiteit uit te kunnen blijven voeren wanneer er uitval is, 
gebruik makend van redundancy mechanismen. 
 
Voorbeeld: 
Het afsluiten van een detacheringscontract met een 
toeleverancier om activiteiten gedurende de uitval van een 
technisch beheerder af te kunnen handelen. 
IT-dienstverlener 
twee, vier en vijf. 








Het continue her evalueren en veranderen van 
operationele processen (en de technologie die deze 
processen mogelijk maken) om tegemoet te komen aan de 
behoeften van nieuwe geïntegreerde klant/IT-
dienstverlener relaties. 
IT-dienstverlener 







Het vermogen van een IT-dienstverlener om operationele 
processen te standaardiseren.  
 
Voorbeeld: 
Een binnen service management veel voorkomende 
invulling van proces standaardisatie is het ontwikkelen van 
standaard changes. Standaard changes, zijn changes die 
vaak worden uitgevoerd voor een of meer klanten.  
 
 
Uit Tabel 49 ‘Overzicht van capabilities als gegevenseenheden’ in bijlage 13.2 ‘Overzicht van 
capabilities als gegevenseenheden’ blijkt het volgende: 
1. Alle capabilities spelen een rol tijdens de exploitatiefase; 
2. De capability ‘Timely sensing’ speelt ook een rol als voorafgaande activiteit; 
3. De capability ‘Managing new and additional service requests beyond the initial contractual 
baseline’ speelt ook een rol tijdens de SLA-levensfasen ‘Afstemmen van het SLA’ en 
‘Inregelen van het SLA’; 
4. De capability ‘Reevaluation and modification of organizational processes’ speelt ook een rol 
tijdens de SLA-levensfase ‘Inregelen van het SLA’.  
Ten slotte blijkt uit Tabel 38 ‘Overzicht manieren van invullen/hanteren versus bevoegdheid van de 
IT-servicemanager’ (zie Bijlage 11 ‘Overzicht manieren van invullen/hanteren versus bevoegdheid 
van de IT-servicemanager’) dat op één uitzondering na alle respondenten bevoegd zijn om alle 
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genoemde manieren van invullen/hanteren uit te voeren. Daarmee zijn de IT-servicemanagers ook 
bevoegd om invulling te geven aan de bijbehorende capabilities. De uitzondering betreft IT-
dienstverlener vijf. Hiervoor geldt dat de capability ‘Sourcing’ niet door een IT-servicemanager 
ingevuld mag worden, omdat dit de verantwoordelijkheid is van het lijnmanagement. Opgemerkt 
moet worden dat de bevoegdheden van respondent één niet op basis van een functiebeschrijving 
kon worden geverifieerd. 
5.2. Deelvraag twee ‘Op welke manier(en) worden deze 
capabilities ingevuld/gehanteerd door IT-servicemanagers?’ 
De manieren waarop capabilities worden ingevuld/gehanteerd door IT-servicemanagers zijn 
opgenomen in Tabel 13 ‘Overzicht van manieren van invullen/hanteren van de capabilities als 
gegevenseenheden’. Deze tabel is het resultaat van de verwerking van de in de interviewverslagen 
genoemde manieren van invullen/hanteren tot één overzicht (zie Tabel 53 ‘Overzicht van manieren 
van invullen/hanteren van de capabilities als gegevenseenheden’ in bijlage 14.2 ‘Overzicht van 
manieren van invullen/hanteren van de capabilities als gegevenseenheden’). De verwerking is 
beschreven in bijlage 14.1 ‘Samenvatting manieren van invullen tot gegevenseenheden’ en bijlage 
14.2 ‘Overzicht van manieren van invullen/hanteren van de capabilities als gegevenseenheden’. 
Tabel 13 Overzicht van manieren van invullen/hanteren van de capabilities als gegevenseenheden 
Nr. Capability Manieren van invullen/hanteren 
1 Customization (Tan & 
Sia, 2006)  
1. Aantal leveranciers verminderen. 
2. Samen met alle leveranciers een service management tool gebruiken.  
3. Een set van gestandaardiseerde operationele processen gebruiken.  
4. Bij elk voorstel tot aanpassing van gestandaardiseerde operationele 
processen eerst kijken of de aanpassing noodzakelijk is en of een andere 
standaard dienst kan volstaan.  
5. Klantspecifieke processen samenvoegen met vergelijkbare operationele 
processen die al zijn ingericht in het kader van het SLA voor alle 
organisatie onderdelen van de klant.  
6. Operationele processen standaardiseren en verbeteren. 
7. Leveranciers onderling afspraken laten maken over het indienen en 
afhandelen van standaard changes. Leveranciers kunnen hierdoor 
rechtstreeks standaard changes bij elkaar indienen. 
2 Timely sensing (Tan & 
Sia, 2006: 190) 
1. Meer contact met vertegenwoordigers van de business. 
2. Vertegenwoordigers van de business vragen om pro actief meer 
informatie te geven over de behoeften van de business. 
3. Kiezen voor kleinere toeleveranciers. 
4. Periodiek IT-diensten die zijn uitbesteed opnieuw aanbesteden aan 
toeleveranciers.  
5. Maandelijks overleg met de klant en daarin verwachte changes 
inventariseren. 
6. Samen met de klant de manier van samenwerken bespreken aan de hand 
van 'praatplaten'. 
7. Samen met de klant de manier van samenwerken naspelen (dry run). 
8. De klant betrekken bij de evaluatie van een (in opdracht van de klant) 
uitgevoerde wijziging. 
9. Bespreken van door collega's voorgestelde veranderingen in 
operationele processen met alle stakeholders binnen de IT-
dienstverlener en het bepalen van de impact ervan voor de klant. 
10. Applicatiebeheerders een halve dag per week op locatie van de klant 
laten werken. 
11. De service level rapportage bespreken met de klant. 
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Nr. Capability Manieren van invullen/hanteren 
12. Regelmatig overleg tussen accountmanagers en vertegenwoordigers van 
de klant. 
13. Klantteamoverleg, een overleg met diverse vertegenwoordigers van 
klant en IT-dienstverlener. 
14. Regelmatig overleg tussen de directeur van de IT-dienstverlener en 
vertegenwoordigers van de klant. 
15. Maandelijks overleg tussen alle betrokken IT-servicemanagers (ook van 
de leveranciers) en klanten van de IT-dienstverleners. 
16. Ad-hoc overleggen, bijvoorbeeld een informatiesessie over nieuwe 
technologische ontwikkelingen. 
3 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals 
geciteerd in Janssen, 
2007; Tan & Sia, 2006) 
1. Samen met alle leveranciers een service management tool gebruiken, 
zodat de informatiestromen inzichtelijk worden. 
2. De IT-dienstverlener moet eigenaar zijn van de informatie/data die wordt 
verwerkt door de operationele processen, ook al wordt deze 
informatie/data verwerkt door leveranciers. 
3. Eenduidige governance met heldere communicatielijnen tussen business, 
IT-dienstverlener en leveranciers. 
4. Communicatie- en escalatiematrix hanteren. 
5. Afspraken over de informatiestromen/koppelvlakken van de processen 
tussen klant, IT-dienstverlener en andere IT-dienstverlener beschrijven in 
een Dossier Afspraken en Procedures (DAP). 
6. Operationeel release overleg, waardoor correctief- en preventief 
onderhoud kan uitgevoerd worden zonder risico op vertraging van de 
veranderingen die de product owner heeft geprioriteerd. De deelnemers 
aan dit overleg zijn de klant, de IT-dienstverlener en de leverancier voor 
software ontwikkeling. 
7. De werkwijze voor het implementeren van nieuwe/aangepaste afspraken 
uit het DAP opnemen in een presentatie. 
8. Aanpassingen in het DAP bespreken in het service overleg en uitvoeren 
van een dry run met de stakeholders van de klant. 
9. Afspraken vastleggen in het SLA. 
4 Sourcing (Feeny, Lacity 
& Willcocks, 2005) 
1. Sleutelfuncties inzetten voor het uitvoeren van werkzaamheden die zijn 
uitbesteed aan leveranciers. 
2. Sturen op gemaakte afspraken met leveranciers. 
3. Aan de hand van een inschatting van de verwachte werklast de bezetting 
van de beheerders inzichtelijk maken. 
4. Aan de hand van de prestaties (volgens de service level rapportage) de 
hoeveelheid beheerders bijstellen. 
5. Een beroep doen op beheerders wanneer dit buiten kantoortijd nodig is. 
6. Regelmatige afstemming met de klant voor het maken van forecasts, 
releasekalenders etc. en deze delen met leveranciers, zodat deze een 
capaciteitsplanning kunnen voeren. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline (Tan & Sia, 
2006: 184) 
1. Kleine changes door het change proces laten afhandelen (en eventueel 
markeren voor facturatie). 
2. Verzoeken voor grotere changes door de klant in laten dienen bij de IT-
servicemanager (of laten afvangen door de Servicedesk) die deze 
changes vervolgens met de klant bespreekt (intake). Hieruit kan een 
offerte volgen. Na goedkeuring van de offerte door de klant wordt de 
change door een project geïmplementeerd. 
3. Bij veranderingen streven naar aanpassing van het DAP in plaats van het 
SLA. Het DAP kan op een lager niveau geautoriseerd worden dan het SLA. 
Tevens zijn veranderingen sneller en beter in te regelen. 
4. Eenmaal per jaar het SLA evalueren op basis van het verbeterplan dat elk 
kwartaal wordt geëvalueerd en aangepast. 
5. Manier van werken naspelen (dry run). 
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Nr. Capability Manieren van invullen/hanteren 
6. Virtueel team inrichten om lifecycle management toe te passen. 
7. Tijdens het inventariseren van de wensen van de klant (in een pre-intake 
overleg waarin vertegenwoordigers van de klant en IT-dienstverlener 
zitten) de beste manier van opvolgen bepalen. 
8. Gebruik maken van het eigen belang van beheer om vernieuwingen uit 
te voeren. 
9. Beheerders al tijdens de refinement fase betrekken bij de gewenste 
vernieuwing. 
10. De product owner (rol die door de klant wordt ingevuld) de prioriteit van 
veranderingen laten bepalen. 
11. De overeenkomst tussen klant en IT-dienstverlener opsplitsen in een of 
meer delen, zodat afspraken op operationeel niveau gemakkelijk door de 
IT-servicemanager aangepast kunnen worden. 
12. Veranderingen als gevolg van interpretatieverschillen over de 
dienstverlening tussen klant en IT-dienstverlener eerst proberen op 
serviceniveau op te lossen (door bijvoorbeeld een definitie aan te 
passen) in plaats van direct het SLA aan te passen. 
13. Overwegen of een standaard dienst of ander standaard service level kan 
voldoen. 
14. In geval van veel dezelfde changes die in korte tijd moeten worden 
afgehandeld een projectmanager inzetten, omdat er meer coördinatie 
nodig is. 
15. Klant een digitaal loket bieden, zoals een e-mailadres. 
16. Impact analyse uitvoeren en klant vragen om de impact voor de business 
te bepalen. 
6 Redundancy 
mechanisms, such as 
insurance or resource 
buffers (Tan & Sia, 2006: 
186) 
1. In het geval er onvoldoende procescoördinatie capaciteit is voor het 
bewaken van de voortgang van een door de klant gewenste wijziging, 
wordt de bewaking door de IT-servicemanager uitgevoerd. 
2. 24-uur per dag stand by inregelen, ook bij leveranciers. 




geciteerd in Sommer, 
2003: 178) 
1. Tijdens het inregelen van het SLA verifiëren of de service management 
tool toereikend is voor alle operationele processen, inclusief het release 
management proces. 
2. Maandelijks de service level rapportage analyseren met de focus op 
afwijkingen ten opzichte van de service levels (prestaties onder de 
norm). 
8 Process standardization 
(Vries, zoals geciteerd in 
Muenstermann & 
Weitzel, 2008) 
1. Standaardiseren van aanvraagformulieren en de processen die deze 
formulieren moeten verwerken. 
2. Standaardiseren van de operationele processen en deze aan laten sluiten 
op de gestandaardiseerde PDC-diensten. 
3. Standaardiseren van de operationele processen waarmee 80-90% van 
alle veranderingen kunnen worden afgehandeld. 
4. Alle operationele processen zijn gestandaardiseerd. 
5. Een gestandaardiseerd proces voor het afhandelen van incidenten en 
changes. 
6. Een website bieden via het intranet waar gebruikers incidenten, 
standaard diensten en niet-standaard changes in kunnen dienen. 
7. Veel voorkomende wijzigingen standaardiseren. 
8. Van changes op dezelfde manier de planning vast stellen. 
9. Een overlegvorm waar de voortgang en aanpak van changes wordt 
besproken. 
10. Standaard oplossingen beschikbaar stellen en onderhouden. 
11. Known errors beschikbaar stellen en onderhouden. 
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Nr. Capability Manieren van invullen/hanteren 
12. Standaardiseren van IT-diensten. 
13. Beschrijven van het Service Level Management proces. 
14. Gestandaardiseerde operationele processen inrichten op regievoering 
van leveranciers. 
15. Streven naar zoveel mogelijk standaardisatie. 
 
Uit een vergelijking tussen de invullingen/hanteringen per casus blijkt dat er maar weinig doublures 
zijn en veel verschillende maatregelen getroffen worden (zie Tabel 51 ‘Verzameling doublures uit 
overzicht met manieren van invullen/hanteren volgens interviewverslag’ en Tabel 52 ‘Overzicht en 
samenvatting gevonden doublures’ in Bijlage 14.1 ‘Samenvatting manieren van invullen tot 
gegevenseenheden’). In Tabel 14 ‘Overzicht en samenvatting gevonden doublures’ zijn de 
betreffende doublures opgenomen. In de kolom ‘Aantal doublures’ is aangegeven hoe vaak een 
maatregel is gevonden.   
 





Samenvatting van de maatregel Betreft capability 
2 Twee en zes.  Maandelijks klantoverleg. ‘Timely sensing’ 
3 Twee, vier en 
zes. 
Beschrijving koppelvlak tussen klant 
en IT-dienstverlener. 
‘Advanced structuring’ en ‘Managing 
new and additional service requests 
beyond the initial contractual 
baseline’ 
4 Twee, drie, vier 
en vijf. 
 
Inzet change management proces 
ook voor changes die buiten de 
scope van het SLA vallen. 
‘Managing new and additional 
service requests beyond the initial 
contractual baseline’ 
3 Drie en vier 
(twee maal). 
 
Afstemmen en vastleggen 
dienstverlening. 
‘Managing new and additional 
service requests beyond the initial 
contractual baseline’ 
2 Vier en zes. Afweging klantspecifieke dienst 
versus generieke dienst. 
‘Managing new and additional 
service requests beyond the initial 
contractual baseline’ 
 
Ten aanzien van Tabel 14 ‘Overzicht en samenvatting gevonden doublures’ valt het volgende op: 
1. In totaal zijn negen van de 83 maatregelen (+/- 11%) weggelaten, omdat deze dubbel waren; 
2. Het betreffen drie van de acht capabilities (‘Timely sensing’, ‘Advanced structuring’ en 
‘Managing new and additional service requests beyond the initial contractual baseline’); 
3. Zes van de negen doublures zijn te vinden onder de categorie ‘Managing new and additional 
service requests beyond the initial contractual baseline’. Drie daarvan hebben te maken met 
de toepassing van het change management proces voor changes die buiten de scope van het 
SLA vallen.  
 
Geen enkele respondent kon aangeven welke manieren zijn overwogen voordat voor een bepaalde 
invulling/hantering werd gekozen. Alleen respondent vier hanteert criteria. Zie Tabel 54 ‘Overzicht 
van overwegingen met betrekking tot de manieren van invullen/hanteren van de capabilities’ in 
bijlage 14.2 ‘Overzicht van manieren van invullen/hanteren van de capabilities als 
gegevenseenheden’. In hoofdstuk 5.3 ‘Deelvraag drie ‘Waarom wordt deze invulling/werkwijze 
gehanteerd?’ wordt hier verder op in gegaan. 
Uit Tabel 10 ‘Overzicht opgeleverde documenten’ in hoofdstuk 4.3 ‘Voorbereiding van de interviews’ 
blijkt dat er weinig bewijslast van de respondenten is ontvangen. Alleen de respondenten drie, vier 
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en vijf hebben documenten opgeleverd waaruit blijkt dat sommige manieren van invullen/hanteren 
van een capability daadwerkelijk zijn uitgevoerd. Het gaat om een draaiboek, evaluatierapport en 
een jaarplan (respondent drie) en een beschrijving van IT-services (respondent vier en vijf). De 
(vermoedelijke) verklaringen voor het ontbreken van bewijslast zijn: 
1. Sommige maatregelen zijn voorstellen of afspraken die nog niet zijn vastgelegd. Dit blijkt 
bijvoorbeeld uit het interviewverslag van respondent één. Zie Bijlage 12.1 ‘Interviewverslag 
IT-dienstverlener 1’, Tabel 1 ‘Ingevulde capabilities door respondent één’, pagina twee). 
2. Misschien is het niet gebruikelijk om notulen te maken van de genoemde overleggen. 
3. Er was te weinig tijd om voor elke individuele maatregel door te vragen naar onderbouwing. 
Een voorbeeld is de standaardisering van processen of IT-diensten. De verificatie hiervan is 
al een onderzoek op zich.  
4. Wellicht zijn een aantal maatregelen daadwerkelijk niet beschreven. Dit is plausibel voor 
bijvoorbeeld verificaties, evaluaties of analyses. Deze vinden wellicht ad hoc plaats. 
5. Gezien de korte onderzoeksperiode was het niet in alle gevallen mogelijk om te verifiëren of 
een maatregel van structurele aard is. Daarvoor is meer gericht (longitudinaal) onderzoek 
nodig. 
6. Eén van de respondenten was niet meer werkzaam bij de betreffende IT-dienstverlener en 
had daarom niet meer alle benodigde documenten voor de onderbouwing beschikbaar. 
In hoofdstuk 4.6.3 ‘Uitvoering’, paragraaf ‘Stap 2 – Ontwikkelen van categorieën’ zijn categorieën 
ontwikkeld. In bijlage 17 ‘Analyse verbanden tussen invullingen/hanteringen’ is het resultaat van de 
groepering conform deze categorieën opgenomen. Tabel 60 ‘Stap 1 - Toekenning aan categorieën’ 
van deze bijlage, levert onderstaande inzichten op.  
1. Uit de optelling (zie de laatste rij van de tabel) van het aantal manieren van 
invullen/hanteren per categorie blijkt dat er relatief veel maatregelen zijn getroffen op het 
vlak van standaardisering (18), overleg (22) en governance (18) in verhouding tot de 
categorieën regievoering (5), tooling (3) en management (7); 
2. Om de capability ‘Timely sensing’ in te vullen wordt (op twee manieren na) ingezet op een 
diversiteit aan overlegvormen tussen IT-servicemanager en vertegenwoordiger(s) van de 
klant. Hierbij wordt informatie verzameld, zoals behoeften van de business (nummer 2a), 
verwachte changes (nummer 2b) en de manier waarop de business wil samenwerken 
(nummer 2c). Ook wordt er informatie gegeven, zoals de bespreking van de service level 
rapportage (nummer 2d) of informatiesessies over nieuwe technologische ontwikkelingen 
(nummer 2f); 
3. Voor de capability ‘Advanced structuring’ worden ook enkele overlegvormen gebruikt (drie 
verschillende vormen, zie nummer 3c). Maar er worden vooral afspraken (er zijn vijf 
verschillende maatregelen genoemd, zie nummer 3a, 3b en 3e) gemaakt over de verdeling 
van verantwoordelijkheden (categorie ‘Governance’); 
4. Om de capability ‘Managing new and additional service requests beyond the initial 
contractual baseline’ in te vullen wordt vooral ingezet op verschillende maatregelen op het 
vlak van ‘Governance’ (zie nummer 5b, 5c/3, 5d/9/10, 5e/11/12, 5f/13, 5h, 5i). En in 
mindere mate op maatregelen op het vlak van ‘Management’ (nummer 5d/6/8, 5f/14) en 
‘Overleg’ (nummer 5c/4/5, 5d/7); 
5. Aan de manieren van invullen/hanteren die zijn toegekend (8a tot en met 8f, met 
uitzondering van 8e/9) aan de categorie ‘Standaardisatie’ is logischerwijs een focus te zien 
op de interne organisatie van IT-dienstverlener. Toch zijn ook een paar maatregelen te 
herkennen die de focus leggen op het koppelvlak tussen klant en IT-dienstverlener, zoals het 
standaardiseren van aanvraagformulieren (8a) en het bieden van een website waar 
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gebruikers onder andere wijzigingen in kunnen dienen (8e/6). Alle genoemde manieren van 
invullen/hanteren bestaan uit het standaardiseren van (delen van) operationele processen. 
Sommige manieren van invullen/hanteren om customization te voorkomen, hebben te 
maken met standaardisering (1b, 1c, 1d, 1e/6); 
6. De capability ‘Sourcing’ wordt slechts door zes verschillende maatregelen ingevuld. De helft 
van de maatregelen is te vinden op het vlak van ‘Management’ (4b, 4c, 4d), maar deze zijn 
zeer divers. Respondenten twee en vijf geven geen invulling aan de capability ‘Sourcing’ (zie 
Bijlage 13.2 ‘Overzicht van capabilities als gegevenseenheden’). Respondent drie voerde 
tijdelijk het resource management uit namens een lijnmanager (Bijlage 9.3 ‘Context casus 
3’);  
7. Op het vlak van ‘Tooling’ en ‘Regievoering’ zijn drie respectievelijk vijf maatregelen genoemd 
die een diversiteit aan capabilities invullen. Er is hierin geen focus te herkennen. Hieronder 
zijn de betreffende maatregelen opgesomd waarbij ook de bron is vermeld (zie Bijlage 14.1 
‘Samenvatting manieren van invullen tot gegevenseenheden’). Hieruit blijkt dat zes van de 
acht maatregelen genoemd zijn door respondent één. 
a. (Regievoering, 1a/1) Aantal leveranciers verminderen (Respondent 1). 
b. (Regievoering, 1e/7) Leveranciers onderling afspraken laten maken over het 
indienen en afhandelen van standaard changes. Leveranciers kunnen hierdoor 
rechtstreeks standaard changes bij elkaar indienen (Respondent 6). 
c. (Regievoering, 2a/3) Kiezen voor kleinere toeleveranciers (Respondent 1). 
d. (Regievoering, 2a/4) Periodiek IT-diensten die zijn uitbesteed opnieuw aanbesteden 
aan toeleveranciers (Respondent 1).  
e. (Regievoering, 4a/2) Sturen op gemaakte afspraken met leveranciers (Respondent 
1). 
f. (Tooling, 1a/2) Samen met alle leveranciers een service management tool gebruiken 
(Respondent 1). 
g. (Tooling, 3a/1) Samen met alle leveranciers een service management tool gebruiken, 
zodat de informatiestromen inzichtelijk worden (Respondent 1). 
h. (Tooling, 7a/1) Tijdens het inregelen van het SLA verifiëren of de service 
management tool toereikend is voor alle operationele processen, inclusief het 
release management proces (Respondent 3). 
5.3. Deelvraag drie ‘Waarom wordt deze invulling/werkwijze 
gehanteerd? 
Geen enkele respondent kon aangeven waarom men voor een bepaalde invulling/hantering had 
gekozen (Tabel 55 ‘Overzicht justificaties ten aanzien van de gekozen manieren’ in Bijlage 15 
‘Samenvatting justificaties tot gegevenseenheden’). Toen gevraagd werd naar een verklaring zei 
respondent één hierover: “Hiervoor is geen tijd”. “Soms voelt iets niet goed” gaf respondent drie 
aan, wat een bepaalde invulling van een capability tot gevolg had (Bijlage 12.3 ‘Interviewverslag IT-
dienstverlener 3’, pagina negen). Respondent zes gaf aan dat de overleggen al waren ingeregeld 
toen deze de functie ging invullen (Bijlage 12.6 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 6’, pagina 5). In de 
praktijk wordt op basis van ervaring direct een keuze gemaakt voor een manier van 
invullen/hanteren van een capability. Respondent vier vormt echter een uitzondering. Deze 
respondent hanteert bij een afweging de volgende criteria: 
1. Klanttevredenheid: Kan de klanttevredenheid met de betreffende manier verhoogt worden? 
2. Meetbaarheid: Is het effect van de manier van invullen meetbaar? 




Bij criterium ‘Meetbaarheid’ (punt 2 in bovenstaande opsomming) moet opgemerkt worden dat uit 
het interviewverslag (Bijlage 12.4 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 4’) niet blijkt dat een 
individuele invulling/hantering van een capability gemeten wordt.  
 
IT-dienstverlener vier schrijft in de betreffende casus (Bijlage 12.4 ‘Interviewverslag IT-
dienstverlener 4’) voor hoe capabilities ingevuld/gehanteerd moeten worden: “In de beschrijving 
van de diensten op niveau vijf (onderdeel van de gestandaardiseerde manier van dienstverlening) is 
voorgeschreven hoe bovenstaande capabilities ingevuld/gehanteerd moeten worden. Zie het 
document ‘IT-dienstverlener4_Schedule 5a_Unity_SOW.doc”.  
 
Volgens de respondenten heeft de context invloed op de gekozen invulling/hantering van een 
capability. Zie Tabel 15 ‘Invloed van de context’. Deze tabel is gebaseerd op Tabel 56 ‘Overzicht en 
samenvatting justificaties tot gegevenseenheden’ in Bijlage 15 ‘Samenvatting justificaties tot 
gegevenseenheden’. Het valt op dat de respondenten verschillende contextuele invloeden noemen. 
Er zijn geen overeenkomstige invloeden genoemd. Ook is geen enkele invloed uit interviewvraag tien 
(Bijlage 6 ‘Vragenlijst’) genoemd, zoals cultuur, taal, drijfveren van de samenwerkingspartner en 
sleutelpersonen. 
 
Tabel 15 Invloed van de context 
Contextuele invloed Genoemd door respondent(en): 
1. Hands on cultuur en een algehele organisatie cultuur die sterk 
gericht is op in stand houding van bestaande IT-diensten en veel 
minder op snelle verandering. 
Respondent één. 
2. Door de samenvoeging van twee IT-dienstverleners tot één IT-
dienstverlener en omdat nog niet alle rollen zijn ingevuld, is er 
weinig aandacht voor het bewust invullen van de capabilities. 
Respondent twee. 
3. De onderlinge verhoudingen tussen de drie partijen binnen de 
alliantie verschilt in contractuele termen en in termen van 
operationele samenwerking. 
Respondent drie. 
4. Wel of niet de bevoegdheid hebben voor lijn-
/resourcemanagement. 
Respondent drie. 
5. De gehanteerde standaardisatie. Respondent vier. 
6. Malus afspraak in SLA. Respondent vier. 
7. Het budget voor dienstontwikkeling wordt vaak beheerd door 
de klanten. 
Respondent zes. 
8. De aanbestedingswet. Respondent zes. 
 
De volgende opvallende contextuele verschillen tussen de casussen zijn gevonden in de gegevens 
over de context van de casussen: 
1. In tegenstelling tot de andere IT-dienstverleners hebben IT-dienstverlener één (Bijlage 
9.1 ‘Context casus 1’) en zes (Bijlage 9.6 ‘Context casus 6’) de IT-dienstverlening 
uitbesteed. Zij fungeren als regie-organisatie; 
2. Als gevolg van overnames en fusies hebben zowel IT-dienstverlener één (Bijlage 9.1 
‘Context casus 1’) als twee (Bijlage 9.2 ‘Context casus 2’) te maken met verschillende 
afdelingen die IT-diensten verlenen en nog niet geïntegreerd zijn; 
3. IT-dienstverleners twee (nummer 8b in Tabel 50 ‘Overzicht en samenvatting manieren 
van invullen’ in Bijlage 14.1 ‘Samenvatting manieren van invullen tot 
gegevenseenheden’), vier (Bijlage 9.4 ‘Context casus 4’ en in Bijlage 12.4 
‘Interviewverslag IT-dienstverlener 4’, pagina zeven) en zes (Bijlage 9.6 ‘Context casus 6’) 
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hebben hun diensten gestandaardiseerd en opgenomen in een Producten en Diensten 
Catalogus. IT-dienstverlener vijf heeft haar IT-diensten gedeeltelijk gestandaardiseerd 
(nummer 8e/7 in Tabel 50 ‘Overzicht en samenvatting manieren van invullen’ in Bijlage 
14.1 ‘Samenvatting manieren van invullen tot gegevenseenheden’). De respondenten 
van IT-dienstverlener één en drie hebben geen uitspraak gedaan over de mate van 
standaardisering van IT-diensten; 
4. IT-dienstverleners één (zie ook punt 1 hierboven), drie (Bijlage 9.3 ‘Context casus 3’), vier 
(Bijlage 9.4 ‘Context casus 4’), zes (zie ook punt 1 hierboven) maken gebruik van IT-
diensten van leveranciers. Van IT-dienstverleners twee en vijf is niet duidelijk of deze 
gebruik maken van IT-diensten van leveranciers;  
5. Casus zes betreft een complexe samenwerking tussen zeven partijen, waar onder vier 
klanten (Bijlage 9.6 ‘Context casus 6’). De andere casussen kennen slechts één klant. 
 
Volgens de respondenten hebben randvoorwaarden invloed op de gekozen invulling/hantering van 
een capability. Zie Tabel 16 ‘Invloed van randvoorwaarden’. Deze tabel is gebaseerd op Tabel 56 
‘Overzicht en samenvatting justificaties tot gegevenseenheden’ die is opgenomen in Bijlage 15 
‘Samenvatting justificaties tot gegevenseenheden’. Het valt op dat respondent twee geen 
randvoorwaarden noemt en dat de respondenten verschillende randvoorwaarden noemen. Er zijn 
geen overeenkomstige randvoorwaarden genoemd. De volgende voorbeelden uit interviewvraag elf 
(Bijlage 6 ‘Vragenlijst’) zijn genoemd: kennis, ervaring, informatie en de manier waarop het effect 
gemeten wordt. De andere voorbeelden (manier waarop je wordt aangestuurd, facilitering) zijn niet 
genoemd. 
 
Tabel 16 Invloed van randvoorwaarden 
Randvoorwaarden Genoemd door respondent(en): 
1. Bevoegdheden van de IT-servicemanager. Respondent één. 
2. a. Het goed kennen van de business van de klant. Dat wil 
zeggen: begrijpen welke diensten de klant levert aan haar 
klanten en welke afspraken daarover zijn gemaakt. 
b. De klant moet vertrouwen hebben in de IT-servicemanager. 
Respondent drie. 
3. Informatie uit metingen. Respondent vier. 
4. Bereidwilligheid van beheerders. Respondent vijf. 
5. Ervaring van de IT-servicemanager. Respondent zes. 
5.4. Deelvraag vier ‘Wat is het effect van de gekozen 
invulling/hantering van capabilities op de adaptability van 
operationele processen?’ 
Uit Tabel 59 ‘Overzicht en samenvatting effecten tot gegevenseenheden’ in Bijlage 16 ‘Samenvatting 
effecten tot gegevenseenheden’ blijkt: 
1. Dat het effect per invulling/hantering van een bepaalde capability op twee uitzonderingen 
na niet gemeten wordt. De uitzonderingen zijn genoemd door IT-servicemanager drie.  
2. Als er gemeten wordt, dan gaat het in alle casussen om abstractere metingen, zoals 
a. Klanttevredenheid (respondent één, twee, vier); 
b. Benchmark-onderzoek (respondent één); 
c. De mate waarin service levels22 behaald zijn (respondent twee, drie, vier, vijf, zes23); 
                                                          
22
 Soms in de interviewverslagen omschreven als ‘klantrapportage’ of rapportage van prestaties. 
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d. Audit resultaten (respondent vier). 
Deze bronnen zijn echter niet specifiek en betrouwbaar genoeg om het effect van 
individuele manieren van invullen/hanteren van capabilities te kunnen bepalen. 
Ad 1 
De twee uitzonderingen (niet onderbouwd door de respondent) zijn: 
1. De inrichting van het virtuele team (een van de invullingen) zorgde voor minder verstoringen 
waardoor meer tijd vrij kwam voor het ontwikkelen van nieuwe functionaliteit; 
2. Aanpassingen in het DAP en de bijbehorende dry run (een van de invullingen) heeft ervoor 
gezorgd dat Request for Change formulieren (RFC’s) door de klant beter ingevuld worden. 
Ook toetst de klant nu regelmatig of het proces goed gevolgd wordt. 
 
Naar aanleiding van interviewvraag veertien ‘Vind je dat je voldoende hebt kunnen doen?’ (Bijlage 6 
‘Vragenlijst’) geeft respondenten drie aan dat de toegepaste manieren en het bijbehorende effect 
nog niet heeft geleid tot voldoende adaptability van de operationele processen. Respondent vijf is 
van mening dat er meer maatregelen getroffen moeten en kunnen worden om de adaptability te 
vergroten, maar geeft geen voorbeelden van maatregelen. Respondenten twee, drie en zes geven 
voorbeelden van aanvullende invullingen/hanteringen die volgens hun kunnen leiden tot een 
verhoging van de adaptability: 
1. Respondent twee: Vereenvoudigen van het DAP, waarbij de respondent aangeeft dat de 
verwachting is gebaseerd op gevoel (Bijlage 12.2 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 2’, 
pagina 4). 
2. Respondent drie: De sleutelrollen (informatiebeveiliging, architecten, lijnmanagers etc.) van 
IT-dienstverlener drie zouden meer kennis moeten op doen over de business van de klant. 
Bijvoorbeeld door meer bij de klant aanwezig te zijn, zodat ze weten wat er speelt bij de 
klant. Goed op de hoogte zijn van de business van de klant betekent dat beter ingeschat kan 
worden wat de impact van gewenste veranderingen is voor IT-dienstverlener drie. Hierdoor 
kan sneller worden ingespeeld op veranderingen bij de klant (Bijlage 12.3 ‘Interviewverslag 
IT-dienstverlener 3’, pagina 9). 
3. Respondent zes: Verhogen van de volwassenheid van de dienstverlening naar niveau 3 van 
het CMMi model (Bijlage 12.6 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 6’, pagina 5). 
 
  
                                                                                                                                                                                    
23
 Zie Bijlage 9.6 ‘Context casus 6’ 
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6. Conclusies en aanbevelingen 
6.1. Conclusies 
De centrale vraagstelling voor dit empirisch onderzoek is: 
Hoe beïnvloeden IT-servicemanagers de adaptability van operationele processen door het invullen 
van capabilities?  
Op basis van de centrale vraagstelling zijn de volgende deelvragen geformuleerd: 
1. Welke capabilities van een IT-dienstverlener waarmee de adaptability van operationele 
processen kan worden beïnvloed, spelen een rol binnen samenwerkingsrelaties en vallen 
binnen de bevoegdheid van IT-servicemanagers? 
2. Op welke manier(en) worden deze capabilities ingevuld/gehanteerd door IT-
servicemanagers? 
3. Waarom wordt deze invulling/werkwijze gehanteerd? 
4. Wat is het effect van de gekozen invulling/hantering van capabilities op de adaptability van 
operationele processen? 
 
In hoofdstuk 5.1 ‘Deelvraag één ‘Welke capabilities van een IT-dienstverlener waarmee de 
adaptability van operationele processen kan worden beïnvloed, spelen een rol binnen 
samenwerkingsrelaties en vallen binnen de bevoegdheid van IT-servicemanagers?’ (punt twee, 
pagina 41) wordt geconstateerd dat IT-servicemanagers de adaptability van operationele processen 
beïnvloeden door het invullen van capabilities die in eerder onderzoek zijn gevonden. Dit bevestigd 
de resultaten uit eerder onderzoek dat deze capabilities een rol spelen bij adaptability. Bovendien 
blijkt hieruit dat andere capabilities binnen de onderzochte casussen geen rol spelen als het gaat om 
de adaptability van operationele processen. Dit is opvallend, want de IT-servicemanagers maken wel 
gebruik van hun ruime bevoegdheden (hoofdstuk 5.1, pagina 43) om capabilities in te vullen/te 
hanteren gedurende alle SLA-levensfasen (hoofdstuk 5.1, pagina 40). Daarnaast hebben ze ook 
zekerheden in de vorm van vastgelegde afspraken tussen de samenwerkingspartners, zoals een SLA 
(hoofdstuk 5.1, pagina 40). Waar de ene IT-servicemanager wel invulling geeft aan capabilities, laat 
een andere IT-servicemanager ‘gaten’ vallen door in sommige SLA-levensfasen geen capabilities in te 
vullen (hoofdstuk 5.1, Tabel 12 ‘Overzicht capabilities’, de eerste alinea op pagina 41 en de eerste 
alinea op pagina 43). Wellicht zijn er meer mogelijkheden om (andere) capabilities in te vullen/te 
hanteren dan de IT-servicemanagers denken. Aan de bevoegdheden kan het niet liggen, de aanname 
(hoofdstuk 1.2 ‘Context’, pagina vijf) dat IT-servicemanagers een grote bijdrage kunnen leveren om 
de adaptability van operationele processen te beïnvloeden is immers bevestigd. 
Ten behoeve van deelvraag twee heeft de inventarisatie van manieren van invullen/hanteren een 
grote diversiteit aan manieren opgeleverd (Tabel 13 ‘Overzicht van manieren van invullen/hanteren 
van de capabilities als gegevenseenheden’, in hoofdstuk 5.2 ‘Deelvraag twee ‘Op welke manier(en) 
worden deze capabilities ingevuld/gehanteerd door IT-servicemanagers?’). Er werd echter een 
consistent beeld verwacht (hoofdstuk 3.7.6 ‘Onderzoekseenheden’, paragraaf ‘Omvang van de 
steekproef’) en veel meer doublures in de manieren van invullen/hanteren. Dit is opmerkelijk en 
bevestigd opnieuw dat er meer mogelijkheden zijn om capabilities in te vullen/te hanteren dan IT-
servicemanagers wellicht denken. Misschien duidt dit op een ad hoc werkwijze als het gaat om de 
adaptability van operationele processen. Dat ligt ook in lijn met de bevinding dat slechts één IT-
servicemanager een afweging maakt bij de keuze voor een manier van invullen/hanteren (hoofdstuk 
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5.2, tweede alinea, pagina 47). En in lijn met de bevinding dat bij drie van de zes respondenten 
onderbouwende documenten ontbraken (hoofdstuk 5.2, derde alinea, pagina 47).  
Andere conclusies die getrokken kunnen worden op basis van de resultaten uit hoofdstuk 5.2, zijn: 
1. De capability ‘Managing new and additional service requests beyond the initial contractual 
baseline’ is één van de capabilities met de meeste manieren van invullen/hanteren 
(hoofdstuk 5.2, Tabel 13 ‘Overzicht van manieren van invullen/hanteren van de capabilities 
als gegevenseenheden’, pagina 45). Bovendien zijn de meeste doublures binnen deze 
categorie te vinden (hoofdstuk 5.2, pagina 47, eerste alinea, punt drie). Opvallend is dat 
vooral ingezet wordt op maatregelen op het vlak van governance (hoofdstuk 5.2, pagina 48, 
punt drie) en minder op management en overleg (hoofdstuk 5.2, pagina 48, punt vier). 
Wellicht heeft men meer vertrouwen in het beleggen van verantwoordelijkheden dan in de 
daadwerkelijke besturing;  
2. Er is een sterke focus op de klant en op standaardisering van voornamelijk operationele 
processen (hoofdstuk 5.2, pagina 47, punt één), inclusief aansluiting van processen tussen 
beide organisaties (hoofdstuk 5.2, Tabel 13 ‘Overzicht van manieren van invullen/hanteren 
van de capabilities als gegevenseenheden’, pagina 46 en punt vijf op pagina 48). Ten aanzien 
van overleg is er ook een hoge mate van diversiteit te bespeuren (hoofdstuk 5.2, pagina 48, 
punt twee en drie), waarbij informatie over en weer wordt gehaald en gebracht. Dit is 
plausibel, want het sluit aan op de in hoofdstuk 1.4 ‘Vraagstelling’ (pagina vijf) genoemde 
definitie van een IT-servicemanager “Een senior manager die verantwoordelijk is voor de IT-
dienstverlening voor een klant”. De genoemde verantwoordelijkheid wordt door de IT-
servicemanager blijkbaar ook geïnterpreteerd als samenwerken door het delen van 
informatie; 
3. In Tabel 2 ‘Resulterend ontwerp’ (pagina acht) wordt aangegeven dat customization beter 
voorkomen kan worden. Dit wordt in de meeste gevallen door de respondenten ingevuld 
door te standaardiseren (Tabel 60 ‘Stap 1 - Toekenning aan categorieën’ in Bijlage 17 
‘Analyse verbanden tussen invullingen/hanteringen’). Opvallend is dat slechts enkele 
respondenten een afweging maken tussen processtandaardisatie of -specialisatie (klant-
specifieke procesaanpassing) wanneer een klant een aanpassing wil (Tabel 14 ‘Overzicht en 
samenvatting gevonden doublures’, hoofdstuk 5.2, pagina 47). Dit geeft de indruk dat men 
niet bewust inzet op het voorkomen van customization om adaptability te bewerkstelligen;  
4. Het relatief klein aantal manieren van invullen/hanteren ten behoeve van de capability 
‘Sourcing’ (hoofdstuk 5.2, punt zes, pagina 48), geeft de indruk dat sourcing niet zo 
belangrijk gevonden wordt voor de adaptability van operationele processen. Een andere 
verklaring kan zijn dat het lijnmanagement effectief gebruik maakt van de output van de 
invullingen van de capability ‘Timely sensing’. Waardoor de IT-servicemanagers geen 
aanvullende maatregelen meer hoeven te treffen. Vier respondent gaven immers aan dat 
het organiseren van de juiste hoeveelheid medewerkers geheel of gedeeltelijk belegd is bij 
een collega of een leverancier (hoofdstuk 5.2, punt zes, pagina 48 en Bijlage 12.1 
‘Interviewverslag IT-dienstverlener 1’, pagina drie); 
5. Over het algemeen is er nauwelijks aandacht voor tooling en regievoering van leveranciers 
als het gaat om adaptability van operationele processen (hoofdstuk 5.2, pagina 48, punt 
zeven). Dit is wellicht verklaarbaar, omdat slechts twee IT-dienstverleners vrijwel alle IT 
hebben uitbesteed aan andere IT-dienstverleners (hoofdstuk 5.3, pagina 50, punt één). Twee 
van de drie maatregelen met betrekking tot tooling hangen hiermee samen (hoofdstuk 5.2, 
pagina 49, punt zeven).  
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Ervaring is de meest voorkomende reden voor de keuze van de manier van invullen/hanteren van 
een capability, zo blijkt uit hoofdstuk 5.3 ‘Deelvraag drie ‘Waarom wordt deze invulling/werkwijze 
gehanteerd?’. Dit is een opvallend resultaat, want voorafgaand aan de interviews werd 
verondersteld dat de reden voor een bepaalde invulling/hantering gebaseerd wordt op een 
gestructureerde aanpak of afweging tussen verschillende vooraf bedachte manieren (hoofdstuk 
3.7.4 ‘Beantwoording van deelvraag drie’, paragraaf ‘Benodigde gegevens voor het beantwoorden 
van de deelvraag’). Een mogelijke verklaring zou het ontbreken van richtlijnen en/of procedures 
kunnen zijn (hoofdstuk 5.3, eerste alinea). IT-dienstverlener vier heeft deze immers wel beschikbaar 
en hanteert criteria op basis waarvan een keuze voor een manier van invullen/hanteren wordt 
gemaakt. 
De context kan van invloed zijn op de keuze van de manier van invullen/hanteren van een capability 
(hoofdstuk 5.3, pagina 49, laatste alinea). Door de verschillende contexten (hoofdstuk 5.3, pagina 50, 
punt één tot en met vijf) van de casussen ligt het voor de hand dat de invloeden ook verschillend zijn 
(hoofdstuk 5.3, pagina 49, laatste alinea en Tabel 15 ‘Invloed van de context’). Zoals de invloed van 
recente fusies en overnames (hoofdstuk 5.3, pagina 50, punt twee), het verschil tussen 
publiek/privaat (Bijlage negen) of het wel/niet hebben uitbesteed van IT-dienstverlening aan 
leveranciers (hoofdstuk 5.3, pagina 50, punt één). Wanneer gebruik gemaakt wordt van leveranciers, 
kan het inregelen van veranderingen meer tijd kosten dan wanneer de IT-diensten door de IT-
dienstverlener zelf geleverd worden (Bijlage 12.4 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 4’, pagina twee, 
alinea twee). In sommige gevallen moeten namelijk contractonderhandelingen gevoerd worden met 
de leverancier(s), voordat veranderingen ingeregeld kunnen worden. De complexiteit van de 
samenwerkingsrelaties (inclusief leveranciers) zou daarom een belangrijke invloed kunnen hebben 
op de adaptability van operationele processen. 
Ook randvoorwaarden zijn van invloed op de keuze van de manier van invullen/hanteren van een 
capability (hoofdstuk 5.3, pagina 50, laatste alinea en Tabel 16 ‘Invloed van randvoorwaarden’, 
pagina 51). De eerdere aanname (hoofdstuk 3.7.2 ‘Beantwoording van deelvraag één’, pagina 14) 
dat IT-servicemanagers bevoegdheden nodig hebben om manieren van invullen/hanteren toe te 
passen wordt hiermee bevestigd (Tabel 16 ‘Invloed van randvoorwaarden’). Verder valt op dat maar 
eenmaal de randvoorwaarde ‘Informatie uit metingen’ genoemd is (Tabel 16 ‘Invloed van 
randvoorwaarden’). Het zou voor de hand liggen dat alle respondenten deze randvoorwaarde 
zouden noemen. Het effect van de inspanningen om de adaptability van operationele processen te 
verhogen moet immers gemeten kunnen worden.  
Het effect van elke individuele invulling/hantering van een capability wordt niet structureel gemeten 
(hoofdstuk 5.4, punt één, pagina 51). Wel wordt op een abstracter niveau gemeten (hoofdstuk 5.4, 
punt twee, pagina 51). Dit is echter onvoldoende om het effect van een individuele 
invulling/hantering van een capability te kunnen meten. Er kunnen immers ook andere oorzaken zijn 
voor een verandering van bijvoorbeeld de klanttevredenheid. Doordat men het effect niet meet is 
de regelcyclus niet gesloten. Ondanks de invullingen/hanteringen van de capabilities kan een IT-
dienstverlener dus niet vaststellen of de adaptability is verandert. Ook is daarmee niet duidelijk wat 
de bijdrage is aan het succes van de samenwerking tussen IT-dienstverlener en klant. Sommige IT-
servicemanagers hebben voorbeelden gegeven waarmee ze denken de adaptability van operationele 
processen te kunnen verhogen (hoofdstuk 5.4, pagina 51, laatste alinea en pagina 52). Dit laat zien 
dat ze nog niet tevreden zijn over de mate van invulling. Opvallend is dat ze niet aangeven van plan 
te zijn om in te zetten op nauwkeurige metingen van de effecten. 
Omdat het effect van de manieren van invullen/hanteren niet structureel wordt gemeten, kunnen 
geen conclusies getrokken worden over de mate van invloed ervan op de adaptability. De centrale 
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vraagstelling kan daardoor niet volledig en betrouwbaar beantwoordt worden. Hierdoor is ook het 
onderzoeksdoel niet bereikt. Het doel van het onderzoek was om inzicht te verkrijgen in de 
manier(en) waarop IT-dienstverleners de adaptability kunnen vergroten door het invullen van 
capabilities. Het onderzoek heeft immers geen inzicht opgeleverd in de manier(en) waarop IT-
dienstverleners aantoonbaar/meetbaar de adaptability kunnen vergroten.  
De theoretische relevantie van dit onderzoek is beperkt tot de constatering dat IT-servicemanagers 
invulling geven aan capabilities die volgens de literatuur een bijdrage leveren aan de adaptability. Er 
kunnen echter geen conclusies worden getrokken over de mate waarin wordt bijgedragen aan de 
adaptability. De praktische relevantie is daarom ook beperkt tot de aanbevelingen in het volgende 
hoofdstuk. 
In hoofdstuk 7 ‘Reflectie’ wordt gereflecteerd op de beperkingen van dit onderzoek in termen van 
betrouwbaarheid en geldigheid. 
6.2. Aanbevelingen 
Contractuele flexibiliteit kan enkel voorziene flexibiliteit adresseren en juist niet de onvoorziene 
business dynamiek (Tan & Sia, 2006). Onvoorziene dynamiek stelt volgens Tan & Sia (2006) andere 
eisen aan de organisatie, zoals het kunnen veranderen van processen en/of governance structuren. 
Uit hoofdstuk 5.1 ‘Deelvraag één ‘Welke capabilities van een IT-dienstverlener waarmee de 
adaptability van operationele processen kan worden beïnvloed, spelen een rol binnen 
samenwerkingsrelaties en vallen binnen de bevoegdheid van IT-servicemanagers?’ blijkt dat in alle 
casussen sprake is van een samenwerkingsovereenkomst. Daarmee kan de voorziene flexibiliteit 
worden geadresseerd. Als er in de casussen sprake is van onvoorziene business dynamiek, dan zou 
deze volgens Tan & Sia (2006) op een andere manier geadresseerd moeten worden. In dit onderzoek 
is echter niet onderzocht of er sprake is van onvoorziene business dynamiek bij de betreffende 
klanten. Er is daarom geen rekening gehouden met de mate van onvoorziene business dynamiek. De 
kans bestaat dat in sommige casussen sprake is van een lage mate van veranderende klantwensen. 
En misschien is er tegelijkertijd wel sprake van een sterke focus op kostenbesparing. Dit kunnen 
redenen zijn waarom een IT-servicemanager niet geprikkeld wordt om in te spelen op adaptability. 
Het ontwikkelen van meetschalen ten aanzien van de dynamiek kan daarom interessant zijn. Aan de 
hand van meetschalen zou bepaald kunnen worden bij welke mate van dynamiek het zinvol wordt 
om te gaan concentreren op het aanpassen van de adaptability. Een mogelijke onderzoeksvraag zou 
kunnen zijn: “Bij welke mate van klantdynamiek moet een IT-dienstverlener de adaptability 
aanpassen?” 
In hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’ 
worden in stap drie een aantal capabilities geoperationaliseerd. Uit Bijlage 3 ‘Uitvoering 
onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp’ (stap drie op pagina 70) blijkt echter dat de literatuur 
soms onvoldoende informatie bood om te kunnen operationaliseren. Daarom zijn de omschrijvingen 
van sommige capabilities gebaseerd op een inschatting/eigen interpretatie en bevatten ze soms nog 
abstracte begrippen. Bijvoorbeeld “…klant-specifiek…” (capability ‘Customization’), op basis van 
welke criteria is iets klant-specifiek? Of “Systematisch kijken…” (capability ‘Timely sensing’), wat is 
precies systematisch kijken? Wat gebeurt er dan precies? De abstracte begrippen kunnen geleid 
hebben tot verschillen in interpretatie door de respondenten en als gevolg daarvan effect gehad 
hebben op de onderzoeksresultaten. Voordat voortgebouwd wordt op de resultaten van dit 
onderzoek, zou het verstandig zijn om de operationalisering te verbeteren door de abstracte 
begrippen te concretiseren/specifiek te maken. Bijvoorbeeld door uitgebreider literatuuronderzoek 
uit te voeren. En verkennend onderzoek uit te voeren wanneer dit onvoldoende resultaat oplevert. 
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Om deelvraag vier te kunnen beantwoorden is gekozen voor het stellen van vragen aan IT-
servicemanagers (hoofdstuk 3.7.5 ‘Beantwoording van deelvraag vier’). Hierbij is het stellen van 
vragen aan de klant (de samenwerkingspartner) bij de overweging afgevallen, omdat aangenomen 
werd dat de respondenten hun mening konden onderbouwen met documenten. Deze aanname 
blijkt achteraf gezien niet te kloppen (hoofdstuk 5.4 ‘Deelvraag vier ‘Wat is het effect van de gekozen 
invulling/hantering van capabilities op de adaptability van operationele processen?’, punt één en 
twee). Hierdoor moet in hoofdstuk 6.1 ‘Conclusies’ geconcludeerd worden dat, ondanks de 
invullingen/hanteringen van de capabilities, niet vastgesteld kan worden of de adaptability is 
verandert. Daarom is het wellicht verstandig om ook vragen te stellen aan de klant(en) wanneer dit 
onderzoek herhaald zou worden in een andere context. Op die manier zou ook de perceptie van de 
klant meegenomen kunnen worden in de resultaten van het onderzoek. 
Als onderzoekseenheid is in dit onderzoek gekozen voor de IT-servicemanager (hoofdstuk 3.7.6 
‘Onderzoekseenheden’). Wellicht zijn er echter ook nog andere functies die een bijdrage leveren aan 
het veranderen van de adaptability. Verder onderzoek zou zich kunnen richten op het verkennen van 
de functies die invloed zouden kunnen uitoefenen op de adaptability van een IT-dienstverlener. Een 
mogelijke onderzoeksvraag zou kunnen zijn: “Welke functies binnen een IT-dienstverlener kunnen 
invloed uitoefenen op de adaptability van een IT-dienstverlener?”. 
In stap twee van hoofdstuk 3.8.4 'Analyse-strategie en -procedure' wordt de aanpak ten aanzien van 
het ontwikkelen van categorieën beschreven. Het ontwikkelen van categorieën bleek een creatief 
proces te zijn dat niet voorafgaand aan de interviews bedacht kon worden. Het is wellicht 
interessant om bij een herhaling van dit onderzoek in een andere context, te verifiëren of dezelfde 
categorieën bij kunnen dragen aan het doel van het onderzoek. Wellicht zijn andere categorieën ook 
geschikt. 
In de laatste alinea’s (pagina 55/56) van hoofdstuk 6.1 ‘Conclusies’ wordt opgemerkt dat er geen 
conclusies kunnen worden getrokken over de mate van invloed van de manieren van 
invullen/hanteren op de adaptability. Het effect van de manieren van invullen/hanteren wordt 
namelijk niet structureel gemeten. Om erachter te komen wat het effect is van de 
invullingen/hanteringen op de adaptability van operationele processen, doen IT-servicemanagers er 
verstandig aan om het effect te meten. Verder onderzoek zou zich kunnen concentreren op de 
onderzoeksvraag “Hoe kunnen IT-servicemanagers het effect van de invulling van capabilities meten 
om een aanpassing van de adaptability van operationele processen te kunnen vaststellen?”. Omdat 
het gaat om het bevorderen/bewerkstelligen van verandering binnen een organisatie lijkt action 
research hier goed bij te passen. Action research is bovendien bijzonder geschikt voor ‘hoe’-vragen 





Dit onderzoek kent een aantal beperkingen in termen van betrouwbaarheid en geldigheid. De 
belangrijkste sterke en zwakke punten in de gevolgde methodologie worden hieronder 
bediscussieerd. 
7.1. Reflectie ten aanzien van het proces 
Tijdens het schrijven van de conclusie van het literatuurstudierapport, bleek dat er veel 
mogelijkheden waren voor vervolgonderzoek. Bij aanvang van het praktijkgedeelte van het 
onderzoek en de start van het schrijven van dit rapport moest daarom een keuze gemaakt worden. 
Vaak is er een volgorde waarin onderzoek verloopt. Beschrijvend onderzoek wordt vaak als voorfase 
van verkennend of verklarend onderzoek gezien (Saunders et al., 2011). Omdat uit het 
literatuuronderzoek is gebleken dat er nog niet zo veel onderzoek is gedaan naar adaptability en 
gerelateerde factoren, lag verkennend of beschrijvend onderzoek voor de hand. De vraag die al snel 
naar boven kwam, was hoe IT-dienstverleners invulling geven aan de in de literatuur gevonden 
factoren. Dit was echter te veel om te onderzoeken. De centrale vraagstelling en deelvragen 
moesten dus specifieker. Er werd daarom gekozen om verder te bouwen op eerder onderzoek en de 
scope te beperken tot de capabilities (een selectie van de gevonden factoren). In vergelijking met 
het literatuuronderzoek vergde het empirische deel een nog verder afgebakende eenduidige 
vraagstelling en deelvragen. Dit kwam vooral naar voren tijdens het schrijven van de 
onderzoeksaanpak. Achteraf gezien zijn deze inperkingen van de centrale vraagstelling erg nuttig 
geweest. Het fine tunen van de centrale vraag en bijbehorende deelvragen heeft echter uiteindelijk 
veel tijd gekost. Dit had misschien voorkomen kunnen worden door het eerder strakker afbakenen 
van de centrale vraag. 
In hoofdstuk 4.4 ‘Uitvoering van de interviews’ wordt opgemerkt dat de gebruikte tijd voor het 
interview in drie gevallen beperkend was voor de hoeveelheid gegevens die verzameld kon worden. 
Hier kunnen verschillende oorzaken aan ten grondslag liggen: 
1. Er is in elk interview wel inefficiëntie te verwachten. Voorbeelden hiervan zijn:  
a. Elke respondent heeft even tijd nodig om zich te concentreren op het interview. 
Misschien hebben ze het druk, spelen er nog verschillende zaken in hun hoofd of 
hebben ze zich onvoldoende voorbereid op het interview. 
b. Soms wijdt een respondent te veel uit of volgt een richting die niet relevant is voor 
het onderzoek. 
c. Soms is er onduidelijkheid over de context of over een begrip, waardoor extra tijd 
nodig was. In één casus bestond de samenwerking uit vier partijen. Het kostte 
relatief veel tijd om dit duidelijk te krijgen. 
2. Het onderzoeksonderwerp is te breed. Sommige casussen bleken groter te zijn dan andere. 
Bij een omvangrijk SLA gebeurd meer, zodat meer tijd nodig is om alle gegevens te 
verzamelen. 
Ad 1 
Inefficiëntie is moeilijk te voorkomen, omdat vooraf niet bekend is wat de oorzaken zijn. Het punt 
met betrekking tot de concentratie is wellicht te voorkomen door het interview aan het begin van de 
dag te plannen. Voldoende tijd nemen om de respondent mee te nemen in het onderwerp is 
misschien wel het belangrijkste. Wat voldoende tijd is, hangt af van de respondent. Wanneer deze 
de vragen kan beantwoorden zonder dat nog meer toelichting gegeven moet worden, lijkt er 




Vooraf was niet bekend in welke mate IT-servicemanagers invulling geven aan capabilities om de 
adaptability van de operationele processen te vergroten (vandaar de keuze voor verkennend 
onderzoek). Uit de casussen blijkt nu dat er verschillen zijn in de mate/omvang waarin invulling 
gegeven wordt. De uitkomsten hadden echter ook veel magerder kunnen zijn. Met de huidige kennis 
zou het beter zijn om te kiezen voor beperking van de scope of voor meer dan één interview per 
casus. 
Het is helaas niet gelukt om de verkregen gegevens te analyseren gedurende de periode van het 
afnemen van de interviews. Zoals in hoofdstuk 3.8.3 ‘Benadering van de kwalitatieve analyse’ is 
opgemerkt had dit kunnen helpen om de richting te bepalen voor het verzamelen van gegevens. 
Hierdoor was er tijdens het afnemen van de interviews geen gemakkelijk overzicht van al verkregen 
gegevens. En konden alleen beschikbare interviewverslagen (overigens vaak nog in conceptversie) 
gebruikt worden om te verifiëren of een manier/justificatie/effect ook in een volgende casus 
voorkomt. Dit kan wellicht voorkomen worden door een langere periode te nemen voor het 
afnemen van de interviews, zodat er voldoende tijd overblijft voor de gegevensanalyse. Bijkomend 
voordeel is dat de kans dan ook groter is dat er gewerkt kan worden met definitieve versies van de 
interviewverslagen. Dit kan ‘rework’ voorkomen, wat een nadeel is van een tussentijdse 
gegevensanalyse. 
Voor de afbakening van ‘operationeel niveau’ zijn als uitgangspunt processen uit het ITIL- en ASL-
framework gebruikt (hoofdstuk 1.4 ‘Vraagstelling’, paragraaf ‘Operationele processen’). Het zijn 
frameworks die voor herkenbaarheid zorgden tijdens de interviews. De frameworks worden vaak 
gebruikt om processen te standaardiseren en effectiviteit en efficiëntie te bereiken. Dit verklaard 
wellicht de sterke focus van een aantal IT-dienstverleners op standaardisatie. Omdat (op twee 
manieren van invullen na) de effecten van de invullingen/hanteringen van capabilities niet gemeten 
worden, is de inschatting dat bij een andere afbakening van ‘operationeel niveau’ er geen andere 
resultaten behaald hadden kunnen worden. 
Opvallend aan de resultaten is dat de geïnventariseerde manieren van invullen/hanteren, genoemde 
contextuele invloeden en randvoorwaarden zo veel verschillen laten zien tussen de casussen (Tabel 
13 ‘Overzicht van manieren van invullen/hanteren van de capabilities als gegevenseenheden’, in 
hoofdstuk 5.2 ‘Deelvraag twee ‘Op welke manier(en) worden deze capabilities ingevuld/gehanteerd 
door IT-servicemanagers?’). Ondanks dat bewust gekozen was voor verschillende IT-dienstverleners 
en casussen, werd toch een consistent beeld verwacht als resultaat (hoofdstuk 3.7.6 
‘Onderzoekseenheden’, paragraaf ‘Omvang van de steekproef’). Misschien speelt de mate van 
standaardisatie van processen en IT-diensten een rol. Vanwege de uitgebreidere onderbouwing met 
documenten, leek het er namelijk op dat IT-dienstverlener vier de processen en IT-diensten meer 
had gestandaardiseerd dan de andere IT-dienstverleners. En dit was ook de casus waarbij criteria 
gebruikt werden bij de bepaling van de manieren van invullen/hanteren. Dat wil zeggen dat wellicht 
door IT-dienstverleners te onderzoeken die een hoge mate van standaardisatie kennen, een 
consistenter beeld verkregen kan worden. Dat zou de validiteit van de verkregen resultaten kunnen 
verhogen. De mate van standaardisatie is namelijk niet als selectiecriterium voor de casussen 
gebruikt, wat wellicht wel verstandig was geweest. 
Ten aanzien van de deelvragen drie en vier moet opgemerkt worden, dat deze als abstract 
beschouwd werden door de respondenten. Wellicht wordt de focus bij de uitbesteding van IT-
diensten alleen gelegd op kostenbesparingen of toegang tot kennis/IT-diensten, in plaats van op 
adaptability. Waardoor het meten van effecten gelimiteerd wordt tot de effecten van 
kostenbesparende maatregelen of de klanttevredenheid over IT-diensten. Dit is opvallend omdat uit 
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eerder onderzoek is gebleken dat adaptability een van de belangrijkste succesfactoren is voor 
samenwerkingsrelaties. 
7.2. Reflectie ten aanzien van het product 
In hoofdstuk 1.2 ‘Context’ is aangenomen dat adaptability goed is. Het is echter voornamelijk zinvol 
om in te zetten op adaptability wanneer er een zekere mate van omgevingsdynamiek is (Hoffmann & 
Schlosser, 2001). Bijvoorbeeld een hoge mate van veranderende klantwensen. In dit onderzoek is 
geen rekening gehouden met de mate van dynamiek bij de klant of in de omgeving van de IT-
dienstverlener. De kans bestaat dat in sommige casussen sprake was van een lage mate van 
veranderende klantwensen. Hierdoor kan een IT-servicemanager niet zo geprikkeld zijn om in te 
spelen op aanpassing van de adaptability, waardoor de uitkomsten van het onderzoek voor wat 
betreft die casus beperkt is gebleven. Wellicht was het beter geweest om hiervoor een criterium te 
bedenken, zodat dergelijke casussen buiten scope van het onderzoek zouden vallen.  
Met betrekking tot hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en 
resulterend ontwerp’: Om te komen van het overzicht van factoren uit de literatuurstudie tot een 
eenduidige verzameling van capabilities met betrekking tot de operationele processen, zijn vier 
stappen uitgevoerd. Deze vier stappen zijn uitgevoerd door de onderzoeker zelf. Hierbij kan een bias 
gecreëerd zijn door operationaliseringsfouten. Zoals beschreven in hoofdstuk 3.7.7 ‘Aanpak van de 
interviews’ wordt deze bias geminimaliseerd door de respondenten de gelegenheid te geven tot het 
aanvullen van de lijst met capabilities (genoemd in hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het 
te maken ontwerp en resulterend ontwerp’). De bias had echter nog verder verminderd kunnen 
worden door de vier stappen uit hetzelfde hoofdstuk ook uit te laten voeren door een ervaren IT-
servicemanager. Wanneer na vergelijking van beide resultaten er verschillen werden geconstateerd, 
kon overwogen worden om de lijst met capabilities in hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van 
het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’ aan te passen. Echter, de inschatting is dat het 
uitvoeren van de vier stappen twee tot drie uur werk is. De kans wordt als ‘laag’ ingeschat dat een 
ervaren IT-servicemanager gevonden kan worden die bereid is om dit te doen.  
 
De geldigheid van de resultaten van dit onderzoek is beperkt tot de zes case studies. De resultaten 
kunnen niet gegeneraliseerd worden naar andere cases.  
Respondenten hebben de meeste maatregelen niet met documenten kunnen onderbouwen. 
Hierdoor kon in veel gevallen geen triangulatie toegepast worden, wat ten koste gaat van de 
betrouwbaarheid van dit onderzoek.  
Ten slotte kan een respondent een interviewverslag onzorgvuldig hebben beoordeeld, waardoor een 
afwijking ten opzichte van de werkelijke situatie kan zijn ontstaan. Deze kunnen de resultaten en 
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Bijlage 1 Literatuurstudierapport 







Bijlage 2 Afbakening van operationeel niveau 
Om te komen tot een goede afbakening van ‘Operationeel niveau’, wordt gebruik gemaakt van de 
door IT-dienstverleners veel toegepaste ‘good practice’ frameworks ITIL (versie 3) en ASL. Deze 
frameworks voorzien in een eenduidig begrippenkader. De processen uit het ITIL-framework 
waarvan aangenomen wordt dat die het meest betrekking hebben op het uitvoerend niveau 
bevinden zich in de fasen: Service Design, Service Transition en Service Operation. Zie Tabel 17 
‘Overzicht operationele ITIL-processen (ITIL versie 3)’ voor de betreffende processen. 
 
Tabel 17 Overzicht operationele ITIL-processen (ITIL versie 3) 
ITIL (infrastructuur beheer) 
Service Design fase 
Service Catalog Management 
Service Level Management 
Capacity Management 
Availability Management 
IT Service Continuity Management 
Information Security Management 
Supplier Management 
Service Transition fase 
Transition Planning and Support 
Change Management 
Service Asset and Configuration Management 
Release & Deployment Management 
Service Validation and Testing 
Evaluation 
Knowledge Management 







Het ASL-framework is expliciet over welke processen behoren tot het operationele niveau, deze 
worden namelijk aangeduid met ‘Uitvoerend’. Zie Figuur 3 ‘ASL-framework, uitvoerend niveau (bron: 
www.aslbislfoundation.org)’. Dit betekent specifiek voor het ASL-framework: de beheerprocessen, 
verbindende processen en de processen voor onderhoud & vernieuwing. In Tabel 18 ‘Overzicht 





Figuur 3 ASL-framework, uitvoerend niveau (bron: www.aslbislfoundation.org) 
 
 
Tabel 18 Overzicht operationele ASL-processen 
Beheerprocessen Verbindende processen Processen met betrekking tot onderhoud 
en vernieuwing 
Gebruiksondersteuning Wijzigingenbeheer Impactanalyse 
Continuïteitsbeheer Programmabeheer en distributie Ontwerp 
Operationele ICT-sturing  Realisatie 
Configuratiebeheer  Testen 






Bijlage 3 Uitvoering onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp 
Onderstaande uitwerking volgt het stappenplan, zoals beschreven in hoofdstuk 2 ‘Doel en 
onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’. 
Stap 1 - Selectie van factoren die voldoen aan de definitie.  
In de tabellen negentien tot en met eenentwintig zijn alle factoren opgenomen uit de eindconclusie 
van het literatuurstudierapport. Bij elke factor is aangegeven of deze voldoet aan de definitie van 
capability en waarom. Hierbij is de volgende definitie gehanteerd: “Het vermogen van een 
organisatie, persoon, proces, applicatie, IT-dienst of ander configuratie-item om een activiteit uit te 
voeren. Vaardigheden (capabilities) zijn niet-tastbare bedrijfsmiddelen van een organisatie” (Hanna 
& Rance, 2011). 
De justificatie is een inschatting, omdat niet elke factor geoperationaliseerd is. In veel gevallen is de 
inschatting evident. Wanneer er echter twijfel is, wordt de factor al in deze stap geoperationaliseerd 
om een betere justificatie te kunnen maken. Bij het operationaliseren is alleen gebruik gemaakt van 
de informatie uit het betreffende artikel. Niet elk artikel geeft voldoende concrete informatie over 
een factor, waardoor sommige omschrijvingen van factoren abstract (of soms ‘vaag’) zijn.  
Tabel 19 Overzicht van factoren uit het literatuurstudierapport (met betrekking tot technologie) 
Factoren met betrekking tot 
technologie 
Voldoet aan definitie? Justificatie 
An assembly of skills, 
techniques, and know-how. 
Nee Dit is een deel van de definitie van 
‘sourcing capability’, afkomstig van 
Lacity & Willcocks, zoals geciteerd in 
Plugge & Janssen, 2009.  
Customization  Ja Het kunnen bieden van generieke 
diensten of –processen die effectief 
management van afhankelijkheden 
mogelijk maakt en ondersteuning 
bieden voor veranderingen is een 
capability. Het gaat hier immers om het 
vermogen van een organisatie, 
persoon, proces, applicatie, IT-dienst of 
ander configuratie-item om een 
activiteit (generiek diensten of -
processen) uit te voeren. 
Omschrijving: 
Customization is het klant-specifiek inrichten van bijvoorbeeld 
generieke processen van een IT-dienstverlener om de wensen 
van een klant in te vullen, zodat deze klant zich kan 
onderscheiden (Quinn & Hilmer; Zaheer & Venkatraman, zoals 
geciteerd in Tan & Sia, 2006: 188). Dit leidt tot complexe 
uitwisseling van informatie tussen de klant en de IT-
dienstverleners (Tan & Sia, 2006: 188). Gebruik maken van 
generieke diensten van IT-dienstverleners, maakt effectief 
management van afhankelijkheden mogelijk (Tan & Sia, 2006) en 
maakt processen beter geschikt voor ondersteuning van 
verandering.  
The installed base of the 
existing systems. 





Tabel 20 Overzicht van factoren uit het literatuurstudierapport (met betrekking tot markt) 
Factoren met betrekking tot 
markt 
Voldoet aan definitie? Justificatie 
Closer relationships.  Ja ‘Managing relationships’ wordt door 
Plugge & Janssen (2009) als capability 
gezien dat ontwikkelt moet worden om 
adaptability te creëren. 
Het gaat hier om het vermogen van een 
organisatie of persoon om een 
activiteit (nauwe banden tussen 
bijvoorbeeld een IT-dienstverlener en 
haar klanten) uit te voeren. Het is een 
niet-tastbaar bedrijfsmiddel. 
The nature of the 
environmental dynamism. 
Nee Het gaat hier niet om een organisatie, 
person, proces, applicatie, IT-dienst of 
ander configuratie-item. 
Timely sensing. Ja Het gaat hier om het vermogen van een 
organisatie of persoon om een 
activiteit (timely sensing) uit te voeren. 
Het is een niet-tastbaar bedrijfsmiddel. 
Omschrijving (afgeleid van Tan & Sia, 2006: 190): 
Timely sensing is het systematisch kijken naar vroege indicaties 
van nieuwe ideeën, capabilities of trends door het scannen van 
de omgeving en regelmatige communicatie met toeleveranciers 
om betekeningsvolle signalen te kunnen vinden. Dit maakt het 
voor een IT-dienstverlener mogelijk om kennis te kapitaliseren en 
zich snel aan te passen. 
 
Tabel 21 Overzicht van factoren uit het literatuurstudierapport (met betrekking tot organisatie) 
Factoren met betrekking tot 
organisatie 
Voldoet aan definitie? Justificatie 
Regular investments.  Nee Het gaat hier niet om het vermogen 
van een organisatie, persoon, proces, 
applicatie, IT-dienst of ander 
configuratie-item om een activiteit uit 
te voeren, maar de 
handelingen/activiteiten zelf. 
(The right) capabilities.  Nee Het betreft hier het begrip ‘capability’ 
zelf. Dit begrip is als factor gevonden in 
Feeny, Lacity & Willcocks, zoals 
geciteerd in Plugge & Janssen, 2009: 
258 en DiRomualdo & Gurbaxaini; 
McFarlan & Nolan, zoals geciteerd in 
Plugge & Janssen, 2009: 258 en Plugge 
& Janssen, 2009: 262 
 
De relevante capabilities genoemd in 
Plugge & Janssen (2009), zijn elders 
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Factoren met betrekking tot 
organisatie 
Voldoet aan definitie? Justificatie 
genoemd in één van de tabellen in deze 
bijlage. 
Organizational design.  Nee Het gaat hier niet om het vermogen 
van een organisatie, persoon, proces, 
applicatie, IT-dienst of ander 
configuratie-item om een activiteit uit 
te voeren, maar om een ontwerp.  
Dynamic capabilities (ook wel 
‘Dynamic resources’ 
genoemd).  
Ja Het begrip ‘capabilities’ wordt 
genoemd. 
Design, resources and efforts 
to change an information 
system.  
Nee Het gaat hier niet om het vermogen 
van een organisatie, persoon, proces, 
applicatie, IT-dienst of ander 
configuratie-item om een activiteit uit 
te voeren. Het gaat hier om tastbare 
zaken (mensen en/of middelen, 
ontwerpen) en de handelingen zelf 
(efforts). 
Advanced structuring. Ja Het vermogen van een organisatie, 
persoon, proces, applicatie, IT-dienst of 
ander configuratie-item om een 
activiteit (in dit geval het structureren 
van ‘interorganizational’ informatie 
stromen en ‘interconnected’ 
processen) uit te voeren. Deze 
vaardigheid is een niet-tastbaar 
bedrijfsmiddel van een organisatie. 
Omschrijving (Gosain et al., zoals geciteerd in Janssen, 2007; Tan 
& Sia, 2006): 
Advanced structuring is het op de juist wijze structureren van 
‘interorganizational’ informatie stromen en ‘interconnected’ 
processen. Hiermee kunnen organisaties de inspanning reduceren 
die is gemoeid met het aanpassen aan een veranderende 
business omgeving. 
Dynamic adjustment. Ja Het gaat hier om leren en aanpassen 
wat onderdeel is van het vermogen van 
een organisatie of persoon om een 
activiteit uit te voeren. Deze 
vaardigheid is een niet-tastbaar 
bedrijfsmiddel van een organisatie. 
Omschrijving (Gosain et al., zoals geciteerd in Janssen, 2007; Tan 
& Sia, 2006): 
Dynamic adjustment is door IT ondersteund leren en aanpassen, 
waardoor een organisatie effectief en snel een set 
‘interorganizational’ processen kan herconfigureren die geschikt 
zijn voor een veranderende business omgeving. 
Domain Expertise. Ja Het gaat hier kennis wat een belangrijk 
onderdeel is van het vermogen van een 
organisatie of persoon om een 
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Factoren met betrekking tot 
organisatie 
Voldoet aan definitie? Justificatie 
activiteit uit te voeren. Het is een niet-
tastbaar bedrijfsmiddel. Bovendien 
wordt ‘Domain Expertise’ expliciet 
genoemd als capability in Feeny, Lacity 
& Willcocks (2005). 
Leadership Ja Leiderschap is een belangrijk onderdeel 
van het vermogen van een organisatie 
of persoon om richting te geven aan 
het uitvoeren van activiteiten. Het is 
een niet-tastbaar bedrijfsmiddel. 
Program Management.  Ja Het gaat hier om het vermogen van een 
organisatie of persoon om een 
activiteit (in dit geval één of meer 
programma’s) uit te voeren. Het is een 
niet-tastbaar bedrijfsmiddel. 
Sourcing Ja Het gaat hier om het vermogen van een 
organisatie om een activiteit (in dit 
geval het exploiteren van resources) uit 
te voeren. Het is een niet-tastbaar 
bedrijfsmiddel. 
Omschrijving: 
De capaciteit van een leverancier om de resources te exploiteren 
die nodig zijn voor het behalen van de ‘service targets’ (Feeny, 
Lacity & Willcocks, 2005: 44). 
Governance model, more 
specific: decentralize decision-
making processes and flatten 
hierarchies. 
Nee Het gaat hier niet om het vermogen 
van een organisatie, persoon, proces, 
applicatie, IT-dienst of ander 
configuratie-item om een activiteit uit 
te voeren, maar om een 
organisatiemodel. 
Procedures and routines to 
enable the adaptability 
process. 
Ja Het ontwikkelen van procedures voor 
het kunnen omgaan met 
veranderingen, wordt door Plugge & 
Janssen (2009) als capability gezien dat 
ontwikkelt moet worden om 
adaptability te creëren. Het gaat hier 
dus om het vermogen van een 
organisatie om een activiteit (in dit 
geval het ontwikkelen van procedures) 
uit te voeren. 
Rigid processes (e.g., strict 
adherence to pre-defined 
procedures as a business 
process is designed and 
managed by the vendor). 
Nee Het gaat hier niet om het vermogen 
van een organisatie, persoon, proces, 
applicatie, IT-dienst of ander 
configuratie-item om een activiteit uit 
te voeren. Het betreft hier een 
kenmerk van processen. 
Managing new and additional 
service requests beyond the 
initial contractual baseline. 
Ja Het gaat hier om het vermogen van een 
organisatie, persoon, proces, applicatie, 
IT-dienst of ander configuratie-item om 
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Factoren met betrekking tot 
organisatie 
Voldoet aan definitie? Justificatie 
een activiteit (in dit geval nieuwe en 
aanvullende service requests) uit te 
voeren buiten/voorbij de initiële 
contractuele baseline. 
Redundancy mechanisms, 
such as insurance or resource 
buffers. 
Ja, alleen voor wat 
betreft de niet-tastbare 
bedrijfsmiddelen. 
Het gaat hier om het vermogen van een 
organisatie, proces, applicatie, IT-dienst 
of ander configuratie-item om een 
activiteit te kunnen blijven uitvoeren, 
ook wanneer er uitval is. 
Process Maturity. Nee Het gaat hier niet om het vermogen 
van een organisatie, persoon, proces, 
applicatie, IT-dienst of ander 
configuratie-item om een activiteit uit 
te voeren, maar om de volwassenheid 
van processen (in feite een kenmerk). 
Reevaluation and modification 
of organizational processes.
  
Ja Het gaat hier om het vermogen van een 
organisatie om een activiteit (in dit 
geval her evalueren en veranderen) uit 
te voeren.  
Omschrijving (Sommer, zoals geciteerd in Sommer, 2003: 178): 
Het continue her evalueren en veranderen van organisatorische 
processen (en de technologie die deze processen mogelijk 
maken) om tegemoet te komen aan de behoeften van nieuwe 
geïntegreerde klant/leverancier relaties.  
Coordination Ja Het gaat hier om het vermogen van een 
organisatie om een activiteit (in dit 
geval het structureren van een klant 
georiënteerde organisatie en het 
verbeteren van de capaciteit waarmee 
gereageerd kan worden op markt 
condities) uit te voeren. 
Omschrijving: 
Een IT-dienstverlener kan beter omgaan met een hoge mate van 
onzekerheid in de omgeving als er een decentraal 
besluitvormingsproces en coördinatie is (Lee, Huang, Barnes & 
Kao, 2010). Lee et al., 2010 geven geen definitie of omschrijving 
van het begrip ‘coördinatie’. Wel geven ze aan dat coördinatie 
belangrijk is voor het structureren van een klant georiënteerde 
organisatie en dat coördinatie benadrukt moet worden om de 
capaciteit te verbeteren waarmee gereageerd kan worden op 
markt condities.  
Process standardization Ja Het gaat hier om het vermogen van een 
organisatie om een activiteit (in dit 
geval proces standaardisatie) uit te 
voeren. 
Omschrijving (Vries, zoals geciteerd in Muenstermann & Weitzel, 
2008): 
Standaardisatie is de activiteit die betrekking heeft op het 
vaststellen en registreren van een beperkte set oplossingen voor 
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Factoren met betrekking tot 
organisatie 
Voldoet aan definitie? Justificatie 
actuele of potentieel bijbehorende problemen, gericht op waarde 
voor een partij of partijen die betrokken zijn bij het in evenwicht 
brengen van hun behoeftes en die de intentie hebben en 
verwachten dat deze oplossingen herhaald zullen worden of 
continue zullen worden gebruikt tijdens een bepaalde periode 
door een substantieel aantal partijen voor wie zij zijn bedoeld.  
Organizational absorptive 
capacity. 
Ja Het gaat hier om het absorptie 
vermogen van een organisatie. Een 
niet-tastbaar bedrijfsmiddel. 
The availability of resources. Nee Het gaat hier niet om het vermogen 
van een organisatie, persoon, proces, 
applicatie, IT-dienst of ander 
configuratie-item om een activiteit uit 
te voeren, maar om de beschikbaarheid 
van resources (tastbare 
bedrijfsmiddelen). 
 
Stap 2 – Inperking van de lijst met capabilities. 
De lijst met capabilities uit stap één wordt ingeperkt aan de hand van de volgende criteria: 
1. De capability heeft betrekking op de operationele processen.  
Factoren waarvan wordt ingeschat dat deze geen enkele relatie hebben met de operationele 
processen, worden verwijderd. Met de operationele processen worden de processen 
bedoeld die zijn opgenomen in Tabel 17 'Overzicht operationele ITIL-processen (ITIL versie 
3)’ en Tabel 18 ‘Overzicht operationele ASL-processen’. 
2. De capability kan gemakkelijk geoperationaliseerd worden, zodat de capability snel 
begrepen kan worden door de respondenten.  
Capabilities die desondanks te vaag blijven, worden uit de lijst verwijderd. 
In Tabel 22 ‘Selectie van capabilities uit stap één’ zijn alle resterende factoren (capabilities) uit de 
voorgaande stap opgenomen. In deze tabel wordt tevens per capability ingeschat of deze voldoet 
aan de bovenstaande criteria. Wanneer niet voldaan wordt aan een criterium, wordt een toelichting 
gegeven in de kolom ‘Justificatie’. 
Tabel 22 Selectie van de capabilities uit stap één 
Volgnr. Capabilities Criterium Justificatie 
  1 2  
1 Customization  Ja Ja  
2 Closer relationships Ja Ja  
3 Timely sensing Ja Ja  
4 Dynamic capabilities24 Ja Nee Deze capability is niet voldoende te 
operationaliseren. De literatuur is 
hierover niet concreet genoeg.  
5 Advanced structuring Ja Ja Een voorbeeld van advanced 
structuring is het vastleggen van 
eenduidige afspraken over de 
                                                          
24
 Ook wel ‘Dynamic resources’ genoemd. 
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Volgnr. Capabilities Criterium Justificatie 
  1 2  
informatiestromen en koppelvlakken 
tussen de processen van klant en IT-
dienstverlener. Het is gebruikelijk om 
dit vast te leggen in een Document 
Afspraken en Procedures (DAP). 
6 Dynamic adjustment Nee Nee Deze capability heeft niet direct te 
maken met de operationele processen. 
7 Domain Expertise Nee Ja Het gaat hier om kennis over de 
bedrijfsprocessen van de klant en niet 
om de operationele processen van de 
IT-dienstverlener en voldoet daarmee 
niet aan de definitie. Wellicht is dit een 
randvoorwaarde voor de SLA 
exploitatie fase. 
8 Leadership Nee Nee Deze capability is niet direct te 
relateren aan de operationele 
processen, zoals gedefinieerd. 
Bovendien is de capability niet 
gemakkelijk te operationaliseren aan 
de hand van de literatuur waarin de 
capability is gevonden. 
9 Program Management Nee Ja Deze capability is niet direct te 
relateren aan de operationele 
processen, zoals gedefinieerd. 
10 Sourcing Ja Ja  
11 Procedures and routines to 
enable the adaptability 
process 
Nee Nee Deze capability is niet direct te 
relateren aan de operationele 
processen, zoals gedefinieerd. 
Bovendien is de capability niet 
voldoende te operationaliseren. De 
literatuur is hierover niet concreet 
genoeg. 
12 Managing new and additional 
service requests beyond the 
initial contractual baseline 
Ja Ja  
13 Redundancy mechanisms, 
such as insurance or resource 
buffers  
Ja Ja  
14 Reevaluation and 
modification of organizational 
processes 
Ja Ja  
15 Coordination Nee Nee Deze capability lijkt meer te maken te 
hebben met governance dan 
operationele processen. Bovendien is 
de capability niet voldoende te 
operationaliseren. De literatuur is 
hierover niet concreet genoeg. 
16 Process standardization Ja Ja Een binnen service management veel 
voorkomende invulling van proces 
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Volgnr. Capabilities Criterium Justificatie 
  1 2  
standaardisatie is het ontwikkelen van 
standaard changes.  
17 Organizational absorptive 
capacity. 
Nee Nee Dit begrip is moeilijk te 
operationaliseren, omdat de literatuur 
hierover te vaag is. Bovendien is de 
inschatting dat dit de operationele 
processen overstijgt en meer een 
strategische/tactische activiteit is. 
 
Stap 3 - Operationalisatie van de geselecteerde factoren.  
In Tabel 23 ‘Selectie van de capabilities uit stap twee’ zijn alle resterende capabilities uit de 
voorgaande stap opgenomen. Bij elke capability is weergegeven uit welk artikel of artikelen de 
capability afkomstig is. In het betreffende artikel is vervolgens gezocht naar informatie om te komen 
tot een omschrijving van de capability. De in het artikel gevonden informatie is vervolgens gebruikt 
om de betreffende capability te omschrijven. Er is geprobeerd om de capability zo te omschrijven, 
dat deze door alle respondenten snel en eenduidig wordt begrepen. 
In sommige gevallen is echter te weinig informatie gevonden om de capability in voldoende mate te 
operationaliseren. De omschrijving blijft in die gevallen te vaag en zal niet snel door de 
respondenten worden begrepen. Daarom is in die gevallen de omschrijving vertaald naar de service 
management context. Voor extra verduidelijking is de omschrijving vaak aangevuld met een 
voorbeeld uit de service management praktijk.  
Tabel 23 Selectie van de capabilities uit stap twee 
Volgnr. Factoren (capabilities) Omschrijving 
1 Customization 
(Tan & Sia, 2006)  
Customization is het klant-specifiek inrichten van operationele 
service management processen om de wensen van een klant in te 
vullen, zodat deze klant zich kan onderscheiden. Dit leidt echter tot 
complexe uitwisseling van informatie tussen klant en IT-
dienstverlener. Het voorkomen van customization maakt processen 
beter geschikt voor ondersteuning van verandering. 
 
Voorbeeld: 
Customization kan bijvoorbeeld voorkomen worden door het 
opnemen van generieke diensten in het Service Level Agreement.   
2 Closer relationships 
(Plugge & Janssen, 2009) 
Het vermogen van een IT-dienstverlener om nauwe banden te 
onderhouden met haar klanten. 
 
Voorbeeld: 
Door het afspreken en toepassen van een overlegstructuur tussen 
klant en IT-dienstverlener op strategisch, tactisch en operationeel 
niveau, kunnen toekomstige veranderingen worden gesignaleerd. 
Dit geeft de mogelijkheid om tijdig op veranderingen te anticiperen. 
3 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 190) 
Systematisch kijken naar vroege indicaties van nieuwe ideeën, 
capabilities of trends door het scannen van de omgeving en 
regelmatige communicatie met toeleveranciers om 
betekeningsvolle signalen te kunnen vinden. Dit maakt het voor een 
IT-dienstverlener mogelijk om kennis te kapitaliseren en zich snel 
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Volgnr. Factoren (capabilities) Omschrijving 
aan te passen. 
4 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals 
geciteerd in Janssen, 
2007; Tan & Sia, 2006) 
Het op de juist wijze structureren van informatiestromen en 
processen tussen een IT-dienstverlener en een klant. Hiermee kan 
een IT-dienstverlener de inspanning reduceren die is gemoeid met 
het aanpassen aan een veranderende business omgeving. 
 
Voorbeeld: 
Het vastleggen van eenduidige afspraken over de 
informatiestromen en koppelvlakken tussen de processen van klant 
en IT-dienstverlener in een Document Afspraken en Procedures 
(DAP). 
5 Sourcing 
(Feeny, Lacity & Willcocks, 
2005) 
De capaciteit van een IT-dienstverlener om de resources te 
exploiteren die nodig zijn voor het behalen van de ‘service targets’. 
 
Voorbeeld: 
Toepassing van het ITIL-proces ‘Capaciteitsmanagement’. 
6 Managing new and 
additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
(Tan & Sia, 2006: 184) 
Het vermogen van een operationeel proces om nieuwe en 




Een generiek change management proces waarmee zowel changes 
die binnen als buiten het SLA vallen, kunnen worden afgehandeld. 
7 Redundancy mechanisms, 
such as insurance or 
resource buffers 
(Tan & Sia, 2006: 186)  
Het vermogen van een operationeel proces om een activiteit uit te 




Het afsluiten van een detacheringscontract met een toeleverancier 
om activiteiten gedurende de uitval van een technisch beheerder af 
te kunnen handelen. 
8 Reevaluation and 
modification of 
organizational processes 
(Sommer, zoals geciteerd 
in Sommer, 2003: 178) 
Het continue her evalueren en veranderen van operationele 
processen (en de technologie die deze processen mogelijk maken) 
om tegemoet te komen aan de behoeften van nieuwe 
geïntegreerde klant/IT-dienstverlener relaties. 
9 Process standardization 
(Vries, zoals geciteerd in 
Muenstermann & Weitzel, 
2008) 
Het vermogen van een IT-dienstverlener om operationele 
processen te standaardiseren.  
 
Voorbeeld: 
Een binnen service management veel voorkomende invulling van 
proces standaardisatie is het ontwikkelen van standaard changes. 
Standaard changes, zijn changes die vaak worden uitgevoerd voor 
een of meer klanten.  
 
Stap 4 - Verwijderen van doublures.  
De capabilities uit stap 2 zijn geanalyseerd om te bepalen of ze wel of niet verschillend zijn.  
Sommige capabilities zijn sterk aan elkaar gerelateerd. Bijvoorbeeld de capabilities ‘Closer 
relationships’ en ‘Timely sensing’. Door nauwe banden te onderhouden met klanten kunnen 
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betekenisvolle signalen opgepikt worden, zodat operationele processen vroegtijdig kunnen worden 
aangepast. ‘Closer relationships’ is daarmee een invulling voor ‘Timely sensing’. Daarom wordt de 
capability ‘Closer relationships’ samengevoegd met ‘Timely sensing’ en uit de lijst verwijderd. Zie 
Tabel 24 ‘Samenvoeging 'Closer relationships' en 'Timely sensing' 
Tabel 24 Samenvoeging 'Closer relationships' en 'Timely sensing' 
Capabilities Omschrijving 
Closer relationships 
(Plugge & Janssen, 2009) 
Het vermogen van een IT-dienstverlener om nauwe banden te 




(Tan & Sia, 2006: 190) 
Systematisch kijken naar vroege indicaties van nieuwe ideeën, 
capabilities of trends door het scannen van de omgeving en 
regelmatige communicatie met toeleveranciers om 
betekeningsvolle signalen te kunnen vinden. Dit maakt het voor een 
IT-dienstverlener mogelijk om kennis te kapitaliseren en zich snel 
aan te passen. 
 
Samenvoeging tot één capability: 
Capability Omschrijving 
Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 190) 
Systematisch kijken naar vroege indicaties van nieuwe ideeën, 
capabilities of trends door het scannen van de omgeving, 
regelmatige communicatie met toeleveranciers en klanten om 
betekeningsvolle signalen te kunnen vinden. Dit maakt het voor een 
IT-dienstverlener mogelijk om kennis te kapitaliseren en zich snel 
aan te passen. 
 
Voorbeeld: 
Door het afspreken en toepassen van een overlegstructuur tussen 
klant en IT-dienstverlener op strategisch, tactisch en operationeel 
niveau, kunnen toekomstige veranderingen worden gesignaleerd. 
Dit geeft de mogelijkheid om tijdig op veranderingen te anticiperen. 
 
Na het verwijderen van doublures zijn de volgende capabilities overgebleven. Zie Tabel 25 ‘Overzicht 
van capabilities uit stap 4’.  
Tabel 25 Overzicht van capabilities uit stap 4 
Volgnr. Capabilities Omschrijving 
1 Customization 
(Tan & Sia, 2006)  
Customization is het klant-specifiek inrichten van operationele 
service management processen om de wensen van een klant in te 
vullen, zodat deze klant zich kan onderscheiden. Dit leidt echter tot 
complexe uitwisseling van informatie tussen klant en IT-
dienstverlener. Het voorkomen van customization maakt processen 
beter geschikt voor ondersteuning van verandering. 
 
Voorbeeld: 
Customization kan bijvoorbeeld voorkomen worden door het 
opnemen van generieke diensten in het Service Level Agreement.   
2 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 190) 
Systematisch kijken naar vroege indicaties van nieuwe ideeën, 
capabilities of trends door het scannen van de omgeving, 
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Volgnr. Capabilities Omschrijving 
regelmatige communicatie met toeleveranciers en klanten om 
betekeningsvolle signalen te kunnen vinden. Dit maakt het voor een 
IT-dienstverlener mogelijk om kennis te kapitaliseren en zich snel 
aan te passen. 
 
Voorbeeld: 
Door het afspreken en toepassen van een overlegstructuur tussen 
klant en IT-dienstverlener op strategisch, tactisch en operationeel 
niveau, kunnen toekomstige veranderingen worden gesignaleerd. 
Dit geeft de mogelijkheid om tijdig op veranderingen te anticiperen. 
3 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals 
geciteerd in Janssen, 
2007; Tan & Sia, 2006) 
Het op de juist wijze structureren van informatiestromen en 
processen tussen een IT-dienstverlener en een klant. Hiermee kan 
een IT-dienstverlener de inspanning reduceren die is gemoeid met 
het aanpassen aan een veranderende business omgeving. 
 
Voorbeeld: 
Het vastleggen van eenduidige afspraken over de 
informatiestromen en koppelvlakken tussen de processen van klant 
en IT-dienstverlener in een Document Afspraken en Procedures 
(DAP). 
4 Sourcing 
(Feeny, Lacity & Willcocks, 
2005) 
De capaciteit van een IT-dienstverlener om de resources te 
exploiteren die nodig zijn voor het behalen van de ‘service targets’. 
 
Voorbeeld: 
Toepassing van het ITIL-proces ‘Capaciteitsmanagement’. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
(Tan & Sia, 2006: 184) 
Het vermogen van een operationeel proces om nieuwe en 




Een generiek change management proces waarmee zowel changes 
die binnen als buiten het SLA vallen, kunnen worden afgehandeld. 
6 Redundancy mechanisms, 
such as insurance or 
resource buffers 
(Tan & Sia, 2006: 186)  
Het vermogen van een operationeel proces om een activiteit uit te 




Het afsluiten van een detacheringscontract met een toeleverancier 
om activiteiten gedurende de uitval van een technisch beheerder af 
te kunnen handelen. 
7 Reevaluation and 
modification of 
organizational processes 
(Sommer, zoals geciteerd 
in Sommer, 2003: 178) 
Het continue her evalueren en veranderen van operationele 
processen (en de technologie die deze processen mogelijk maken) 
om tegemoet te komen aan de behoeften van nieuwe 
geïntegreerde klant/IT-dienstverlener relaties. 
8 Process standardization 
(Vries, zoals geciteerd in 
Muenstermann & Weitzel, 
2008) 
Het vermogen van een IT-dienstverlener om operationele 
processen te standaardiseren.  
 
Voorbeeld: 
Een binnen service management veel voorkomende invulling van 
75 
 
Volgnr. Capabilities Omschrijving 
proces standaardisatie is het ontwikkelen van standaard changes. 
Standaard changes, zijn changes die vaak worden uitgevoerd voor 
een of meer klanten.  
 
In Tabel 26 ‘Overzicht van factoren die zijn afgevallen’, zijn alle factoren opgenomen die na het 
uitvoeren van eerder genoemde stappen zijn afgevallen. 
Tabel 26 Overzicht van factoren die zijn afgevallen 
Factoren met betrekking tot technologie 
An assembly of skills, techniques, and know-how 
The installed base of the existing systems 
Factoren met betrekking tot markt 
Closer relationships 
The nature of the environmental dynamism 
Factoren met betrekking tot organisatie 
Regular investments 
(The right) capabilities 
Organizational design 
Dynamic capabilities (ook wel ‘Dynamic resources’ genoemd) 





Governance model, more specific: decentralize decision-making processes and flatten hierarchies 
Procedures and routines to enable the adaptability process 
Rigid processes (e.g., strict adherence to pre-defined procedures as a business process is designed 
and managed by the vendor) 
Process Maturity 
Coordination 
Organizational absorptive capacity 






Bijlage 4 Bevestiging van deelname 
 
Beste <naam respondent>, 
Allereerst hartelijk dank voor de toezegging om door middel van een interview deel te nemen aan 
mijn afstudeeronderzoek! 
Zoals besproken is het interview gepland op <datum> om <tijd> op locatie <locatie>. Het interview 
duurt ongeveer één uur.  
Het interview kan bijdragen aan het verkrijgen van meer inzicht in de manier waarop IT-
servicemanagers kunnen bijdragen aan het vergroten van de adaptability van een IT-dienstverlener.  
Voor het interview is een casus nodig. Hiervoor gelden de volgende criteria: 
1. De casus mag niet ouder zijn dan vijf jaar; 
2. De IT-servicemanager moet er full-time aan werken of aan gewerkt hebben; 
3. De casus moet bruikbare gegevens/ervaringen bevat voor het onderzoek.  
Ad3 ‘De casus moet bruikbare gegevens/ervaringen bevat voor het onderzoek’  
Het onderzoek concentreert zich op de operationele processen van een IT-dienstverlener. In de 
bijlage is meer informatie te vinden over het onderzoek, zoals wat onderzocht wordt en waarom, 
wat ‘adaptability’ is en wat het verband is met ‘capabilities’, wanneer de adaptability door een IT-
servicemanager beïnvloedt kan worden, welke capabilities gevonden zijn in eerdere onderzoeken, 
welke gegevens gevraagd zullen worden en wat met deze gegevens zal gaan gebeuren. Deze 
informatie kan helpen bij het maken van een keuze voor een geschikte casus. 
Als voorbereiding op het interview, zou ik graag alvast de volgende informatie willen ontvangen: 
1. Overzicht van de bevoegdheden van een IT-servicemanager (die van toepassing zijn binnen 
de casus). Vaak onderdeel van de functiebeschrijving. 
2. Richtlijnen en procedures waarin staat beschreven op welke manier een 
capability/capabilities ingevuld/gehanteerd moeten worden. 
De informatie kan toegestuurd worden door een reply op dit e-mailbericht. 
 
Met vriendelijke groet, 
Michiel van Belzen 




Bijlage 5 Toelichting voor aanvang interviews 
 
Toelichting op het onderzoek naar de beïnvloeding van de adaptability van operationele processen 
door IT-servicemanagers door het invullen van capabilities. 
Wat wordt onderzocht? 
Onderzocht wordt hoe IT-servicemanagers capabilities invullen/hanteren om daarmee de 
adaptability van operationele processen te vergroten. 
 
Het belang van het vergroten van de adaptability 
Strategische samenwerkingsrelaties zijn belangrijke business management instrumenten geworden 
om het concurrentievermogen van bedrijven te verbeteren, voornamelijk in complexe en turbulente 
omgevingen. Door strategische samenwerkingen aan te gaan met andere organisaties en activiteiten 
te outsourcen proberen organisaties succesvoller te worden. Veel organisaties besteden daarom de 
ontwikkeling en het beheer van ICT uit aan IT-dienstverleners. Eén van de meest significante 
factoren die het succes van allianties beïnvloeden, is de ‘adaptability’ van de 
samenwerkingspartners. Adaptability op operationeel niveau is het vermogen van een organisatie 
om operationele processen bewust of onbewust te veranderen om een effectieve reactie te kunnen 
geven op verwachte en onverwachte veranderingen in de omgeving. 
 
Adaptability en het verband met capabilities 
Om gericht te kunnen sturen op een toename van de adaptability, is het voor een IT-dienstverlener 
van belang om te weten welke factoren25 de adaptability beïnvloeden. Soms streven IT-
dienstverleners naar flexibele contracten. Echter contractuele flexibiliteit kan enkel voorziene 
flexibiliteit adresseren, en juist niet de onvoorziene business dynamiek. Onvoorziene dynamiek stelt 
andere eisen aan de organisatie, zoals het kunnen veranderen van processen en/of governance 
structuren. Inzicht in welke factoren de adaptability beïnvloeden, is daarom van belang. Uit eerder 
onderzoek blijkt dat er diverse factoren zijn die de adaptability van een IT-dienstverlener met 
betrekking tot haar uitvoerende operationele processen kunnen beïnvloeden. Een deel van deze 
factoren betreffen capabilities.  
Om het onderzoek niet te groot te maken, is ervoor gekozen om de focus te leggen op het aspect 
‘capability26’ in relatie tot de operationele processen. 
 
Capabilities die volgens eerder onderzoek de adaptability beïnvloeden 
In onderstaande tabel zijn de capabilities opgenomen die gevonden zijn in eerdere onderzoeken. 
                                                          
25
 Een factor is een variabele die invloed uitoefent op de adaptability van een IT-dienstverlener op 
operationeel niveau waarbij samenwerkingspartners zijn betrokken. 
26
 Een capability is het vermogen van een organisatie, persoon, proces, applicatie, IT-dienst of ander 
configuratie-item om een activiteit uit te voeren. Capabilities (vaardigheden) zijn niet-tastbare 
bedrijfsmiddelen van een organisatie. 
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Tabel 27 Overzicht van capabilities die zijn gevonden in eerder onderzoek 
Volgnr. Factoren (capabilities) Omschrijving 
1 Customization 
(Tan & Sia, 2006)  
Customization is het klant-specifiek inrichten van operationele service management 
processen om de wensen van een klant in te vullen, zodat deze klant zich kan 
onderscheiden. Dit leidt echter tot complexe uitwisseling van informatie tussen klant en 
IT-dienstverlener. Het voorkomen van customization maakt processen beter geschikt 
voor ondersteuning van verandering. 
 
Voorbeeld: 
Customization kan bijvoorbeeld voorkomen worden door het opnemen van generieke 
diensten in het Service Level Agreement.  
2 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 190) 
Systematisch kijken naar vroege indicaties van nieuwe ideeën, capabilities of trends door 
het scannen van de omgeving, regelmatige communicatie met toeleveranciers en klanten 
om betekeningsvolle signalen te kunnen vinden. Dit maakt het voor een IT-dienstverlener 
mogelijk om kennis te kapitaliseren en zich snel aan te passen. 
 
Voorbeeld: 
Door het afspreken en toepassen van een overlegstructuur tussen klant en IT-
dienstverlener op strategisch, tactisch en operationeel niveau, kunnen toekomstige 
veranderingen worden gesignaleerd. Dit geeft de mogelijkheid om tijdig op veranderingen 
te anticiperen. 
3 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals geciteerd 
in Janssen, 2007; Tan & Sia, 
2006) 
Het op de juist wijze structureren van informatiestromen en processen tussen een IT-
dienstverlener en een klant. Hiermee kan een IT-dienstverlener de inspanning reduceren 
die is gemoeid met het aanpassen aan een veranderende business omgeving. 
 
Voorbeeld: 
Het vastleggen van eenduidige afspraken over de informatiestromen en koppelvlakken 
tussen de processen van klant en IT-dienstverlener in een Document Afspraken en 
Procedures (DAP). 
4 Sourcing 
(Feeny, Lacity & Willcocks, 
2005) 
De capaciteit van een IT-dienstverlener om de resources te exploiteren die nodig zijn 
voor het behalen van de ‘service targets’. 
 
Voorbeeld: 
Toepassing van het ITIL-proces ‘Capaciteitsmanagement’. 
5 Managing new and additional 
service requests beyond the 
initial contractual baseline 
(Tan & Sia, 2006: 184) 
Het vermogen van een operationeel proces om nieuwe en aanvullende service requests 
uit te voeren buiten/voorbij de initiële contractuele baseline. 
 
Voorbeeld: 
Een generiek change management proces waarmee zowel changes die binnen als buiten 
het SLA vallen, kunnen worden afgehandeld. 
6 Redundancy mechanisms, 
such as insurance or resource 
buffers 
(Tan & Sia, 2006: 186)
  
Het vermogen van een operationeel proces om een activiteit uit te kunnen blijven voeren 
wanneer er uitval is, gebruik makend van redundancy mechanismen. 
 
Voorbeeld: 
Het afsluiten van een detacheringscontract met een toeleverancier om activiteiten 
gedurende de uitval van een technisch beheerder af te kunnen handelen. 
7 Reevaluation and 
modification of 
organizational processes 
(Sommer, zoals geciteerd in 
Sommer, 2003: 178) 
Het continue her evalueren en veranderen van operationele processen (en de 
technologie die deze processen mogelijk maken) om tegemoet te komen aan de 
behoeften van nieuwe geïntegreerde klant/IT-dienstverlener relaties. 
8 Process standardization 
(Vries, zoals geciteerd in 
Muenstermann & Weitzel, 
2008) 
Het vermogen van een IT-dienstverlener om operationele processen te standaardiseren.  
 
Voorbeeld: 
Een binnen service management veel voorkomende invulling van proces standaardisatie is 
het ontwikkelen van standaard changes. Standaard changes, zijn changes die vaak 
worden uitgevoerd voor een of meer klanten.  
 
Wanneer kan de adaptability door een IT-servicemanager beïnvloedt worden? 
Onderstaande figuur laat met voorbeelden zien dat in verschillende levensfasen van het Service 
Level Agreement (SLA) een IT-servicemanager de adaptability van operationele processen kan 
beïnvloeden. Een IT-servicemanager kan invloed uitoefenen door de capabilities met betrekking tot 





Figuur 4 Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen van een Service Level Agreement 
 
Voorbereiding op het interview 
In de bevestiging van de afspraak voor het interview wordt gevraagd naar een overzicht van de 
bevoegdheden27 van een IT-servicemanager. En tevens naar richtlijnen en procedures waarin staat 
beschreven op welke manier(en) (een) capability/capabilities ingevuld/gehanteerd moeten worden. 
Zie onderstaande tabel.  
Het overzicht van bevoegdheden wordt gebruikt om capabilities waarvoor de deelnemer niet 
bevoegd is om deze in te vullen/te hanteren, uit te sluiten van het onderzoek.  
De richtlijnen en procedures worden gebruikt als brondocumenten voor de gegevensanalyse. 
Wanneer de gevraagde gegevens niet in de vorm van documenten beschikbaar zijn, zal tijdens het 
interview gevraagd worden naar praktijkervaringen.  
Tabel 28 Voorbereiding door deelnemer aan het interview 




 Overzicht bevoegdheden (vaak onderdeel van de functiebeschrijving). 
 Richtlijnen en procedures waarin staat beschreven op welke manier(en) 
(een) capability/capabilities ingevuld/gehanteerd moeten worden. 
Voorbereiding: 
 
Nadenken over welke SLA/samenwerkingsrelatie (klant versus IT-
dienstverlener waar je voor werkt) geschikt zou kunnen zijn als casus voor dit 
onderzoek. 
 
N.B. er mogen meerdere casussen gebruikt worden. 
 
Het verloop van het interview 
Het is belangrijk om te benadrukken dat deelname aan dit onderzoek op vrijwillige basis gebeurd. 
Elke vorm van onvrijwilligheid kan namelijk leiden tot het verkrijgen van foutieve informatie. Elke 
deelnemer heeft daarom het recht om op elk gewenst moment te stoppen met de medewerking aan 
dit onderzoek. Ook is een deelnemer niet verplicht om op elke vraag antwoord te geven. 
Er worden alleen gegevens verzameld die passen binnen het onderzoeksdoel. 
Tijdens het interview worden de volgende stappen doorlopen: 
1. Er wordt gevraagd om de context toe te lichten van de casus die gebruikt wordt. 
                                                          
27
 Vaak onderdeel van de functiebeschrijving van een IT-servicemanager. 
Afstemmen van het 
SLA
Inregelen van het 
SLA




Voorkomen van ‘customization’ door 
gebruik te maken van generieke 
diensten van de IT-dienstverlener.
Voorbeeld:
(capability ‘Advanced structuring’)
Op de juiste wijze structureren van 
informatiestromen en processen tussen 
klant en IT-dienstverlener.
Voorbeeld:
(capability ‘Reevaluation and modification 
of organizational processes’)
Het continue herevalueren en veranderen 







Systematisch kijken naar vroege 




2. Aan de hand van bovenstaande figuur wordt gevraagd welke manieren van 
invulling/hantering van een capability in welke fase toegepast zijn. De lijst met capabilities 
uit eerder onderzoek (zie bovenstaande tabel met capabilities) kan hierbij als inspiratiebron 
gebruikt worden. 
3. Er wordt gevraagd naar de manieren die zijn overwogen om een capability in te vullen. 
4. Er wordt doorgevraagd naar de reden waarom gekozen is voor een bepaald manier. Ook 
wordt gevraagd of de context van de casus of bepaalde randvoorwaarden een rol speelden 
bij deze keuze. 
5. Ten slotte wordt gevraagd naar het effect van de gemaakte keuze en hoe dit wordt 
vastgesteld. 
 
Het gebruik van de verkregen gegevens 
Na afloop van het interview worden de verkregen gegevens geanonimiseerd en als zodanig in een 
interviewverslag verwerkt. Dit verslag wordt aan de geïnterviewde/deelnemer gestuurd met de 
vraag of de deelnemer wil verifiëren of de onderzoeker alles goed heeft verwoord/begrepen en of 
het verslag compleet is. 
Wanneer de deelnemer akkoord is met het interviewverslag, worden de gegevens uit het verslag 
gebruikt voor de gegevensanalyse. Tijdens de gegevensanalyse worden gegevens uit verschillende 
interviewverslagen met elkaar vergeleken en wordt informatie geabstraheerd om te komen tot een 
antwoord op de centrale onderzoeksvraag. 
In het onderzoeksrapport worden geen namen van personen, bedrijven of instellingen genoemd. Er 
wordt tevens geen informatie opgenomen die rechtstreeks te herleiden is naar een persoon, bedrijf 
of instelling. De onderzoeksgegevens en -resultaten worden geanonimiseerd opgenomen in het 
onderzoeksrapport. Dit rapport wordt ter beoordeling aangeboden aan de universiteit.  
De resultaten van dit onderzoek kunnen van waarde zijn voor een IT-servicemanager/IT-
dienstverlener. Daarom zal het onderzoeksrapport na beoordeling ter beschikking gesteld worden 




Bijlage 6 Vragenlijst 
Hieronder zijn alle interviewvragen weergegeven. De volgorde van de vragen is in principe ook de 
volgorde waarin de vragen gesteld worden tijdens een interview. De volgorde van de 
interviewvragen kan afwijken van de volgorde waarin de vragen van de deelvragen zijn afgeleid. 
Daarom is achter elke interviewvraag door middel van een codering vermeldt van welke deelvraag 
deze is afgeleid. De letter ‘D’ van de codering staat voor ‘Deelvraag’, het cijfer voor het nummer van 
de deelvraag. De codering ‘D1’ betekent bijvoorbeeld dat de interviewvraag afgeleid is van deelvraag 
één. 
 
1. Afspraken over de levering van IT-diensten zijn vaak beschreven in een Service Level Agreement. 
Is dat in deze casus ook het geval en tussen welke partijen is deze afgesloten? D1 
Het antwoord op deze vraag kan ook van belang zijn voor het beantwoorden van deelvraag 3 
‘Waarom wordt deze invulling/werkwijze gehanteerd?’ 
2. Bij welke levensfasen van het SLA ben je betrokken (geweest)? D1 
3. Welke maatregelen zijn tijdens deze SLA-levensfase(n) genomen om de adaptability aan te 
passen of te vergroten? D2 
Als begeleiding en voor inspiratie wordt de tijdslijn in Figuur 1 ‘Beïnvloeding van de adaptability 
tijdens de levensfasen van een Service Level Agreement’ gebruikt. Tevens wordt geverifieerd of 
alle capabilities uit hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en 
resulterend ontwerp’ ter sprake zijn gekomen. 
4. Welke aanvullende capabilities waren tijdens deze fasen van belang voor deze klant/casus? D1 
5. Voor welke capabilities ben je bevoegd om deze in te vullen/te hanteren? D1 
6. Welke manieren zijn overwogen voordat voor invulling/hantering X werd gekozen? D2 
7. Waaruit blijkt de invulling/hantering? D2 
De vragen zes en zeven worden herhaald voor elke genoemde invulling/hantering van een capability. 
8. Waarom is voor capability X manier Y gekozen? D3 
9. Speelden richtlijnen en/of procedures daarbij een doorslaggevende rol? En mogen deze gebruikt 
worden voor de onderbouwing van het onderzoek? D3 
10. In welke mate was de context (zoals cultuur, taal, drijfveren van de samenwerkingspartner en 
sleutelpersonen) bepalend voor gekozen invulling/werkwijze? D3 
11. Spelen andere randvoorwaarden een rol bij de keuze voor deze invulling/werkwijze? 
Bijvoorbeeld kennis, ervaring, informatie, manier waarop je wordt aangestuurd, facilitering, 
manier waarop het effect gemeten wordt etc. D3 
12. Wat is het effect van de gekozen invulling/hantering X van capability Y op de adaptability van de 
operationele processen? D4  
Alternatieve formulering van de vraag: In welke mate kan door invulling X van capability Y een 
effectieve reactie gegeven worden op verwachte en onverwachte veranderingen in de 
omgeving? 
13. En hoe wordt dit vastgesteld? D4  
Alternatieve formuleringen van de vraag: Kan dit onderbouwd worden met bijvoorbeeld 
documenten? Is er iets waaruit het effect blijkt? 
14. Vind je dat je voldoende hebt kunnen doen? D4 Of: Hebben de toegepaste manieren en het 
bijbehorende effect geleid tot voldoende (vanuit het perspectief van de IT-servicemanager) 
adaptability van de operationele processen? En waarom wel/niet? 
De vragen twaalf tot en met veertien worden herhaald voor elke genoemde invulling/hantering van 
een capability.  
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Bijlage 7 Verwachte ethische problemen 
Relevante algemene ethische kwesties 
Figuur 2 ‘Ethische kwesties in verschillende stadia van het onderzoek (Saunders et al., 2011)’ bevat 
een lijst met algemene ethische kwesties. De inschatting is dat niet alle kwesties in dit onderzoek 
een belangrijke rol spelen. Voor dit onderzoek wordt ingeschat dat de volgende ethische kwesties 
belangrijk zullen zijn: 
 Privacy; 





 Kwaliteit van het onderzoek. 
Privacy 




Respondenten moeten vrijwillig deel kunnen nemen aan dit onderzoek om het risico op het 
verkrijgen van foutieve informatie te minimaliseren. Aan elke respondent wordt daarom verteld dat 
deze het recht heeft om op elk gewenst moment te stoppen met de medewerking aan het 
onderzoek en op vragen niet hoeft te antwoorden. 
 
Ook bij eventueel gebruik van poortwachters wordt het vrijwillige karakter van het onderzoek 
benadrukt, om te voorkomen dat respondenten zich op enige manier onder druk gezet voelen. 
 
Toestemming 
Aan elke respondent wordt vooraf toestemming gevraagd. Wanneer de respondent te kennen geeft 
dat toestemming verkregen moet worden van de leidinggevende, dan wordt in overleg toestemming 
geregeld. Eventueel wordt de leidinggevende benaderd voor een toelichting op het onderzoek. 
 
Vertrouwelijkheid/anonimiteit 
Beter sturen op invulling van de capabilities kan leiden tot verhoging van de adaptability en de 
samenwerking tussen beide samenwerkingspartners verbeteren. Hierdoor kan het 
concurrentievermogen van bedrijven verbeteren (Hoffmann & Schlosser, 2001). Het inzichtelijk 
maken van de manier waarop een IT-dienstverlener invulling geeft aan de capabilities, kan gevoelig 
liggen28. Een IT-servicemanager kan zich daarom beperken in het verstrekken van informatie of 
verkeerde informatie aanreiken29. Ondanks dat dit niet volledig te voorkomen is, worden de 
volgende maatregelen genomen om dit risico te beperken: 
1. Anonimiteit garanderen. 
                                                          
28
 Afgeleid van de redenen voor het afzien van het verlenen van toegang tot gegevens uit Saunders et al. 
(2011). 
29
 De kans dat de IT-servicemanager niet inziet wat de waarde van het onderzoek is voor het werk, het 
bedrijf/instelling, de doelgroep of de IT-servicemanager zelf, wordt ingeschat als erg klein (afgeleid van de 
redenen voor het afzien van het verlenen van toegang tot gegevens uit Saunders et al. (2011)). De te hanteren 
selectiecriteria zorgen er immers voor dat alleen ervaren IT-servicemanagers worden geïnterviewd. 
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a. Aan elke respondent wordt voorafgaand aan het interview, anonimiteit schriftelijk 
kenbaar gemaakt. Gegevens kunnen geanonimiseerd worden, omdat 
persoonsgegevens voor het onderzoeksdoel niet relevant zijn; 
b. Wanneer een (geheimhoudings)verklaring moet worden ondertekend, wordt 
hieraan door de onderzoeker voldaan. Tenzij opname in een geanonimiseerd 
afstudeerrapport hierdoor onmogelijk wordt gemaakt. In dat geval wordt afgezien 
van het interview; 
c. In dit rapport worden geen namen van personen, bedrijven of instellingen 
genoemd. Of informatie opgenomen die rechtstreeks te herleiden is naar een 
persoon, bedrijf of instelling. 
2. Kansen duiden. 
De resultaten van dit onderzoek kunnen van waarde zijn voor een IT-servicemanager/IT-
dienstverlener. Men kan van elkaar leren en profiteren door kennis te delen. Daarom wordt 
aangeboden om de resultaten van dit onderzoek te delen met de respondenten. 
3. Vergelijken van de resultaten van de verschillende casussen/interviews. Dit kan leiden tot 
aanvullende vragen aan een respondent, die naar boven komen tijdens de verwerking van 
de resultaten. 
Objectiviteit 
De onderzoeker heeft zelf kennis van en ervaring met het onderzoeksonderwerp. Hierdoor bestaat 
een kans op (Verschuren, 2009): 
1. Perceptiefouten. 
Selectieve perceptie behelst de menselijke neiging om zaken die we belangrijk vinden of die 
we positief waarden, dat wil zeggen goed, leuk, aantrekkelijk enzovoort vinden, eerder of 
beter te zien. Zaken die we vaker hebben gezien of die we verwachten aan te treffen 
hebben een verhoogde kans te worden waargenomen. 
2. Biased viewpoint. 
Betreft een foutief beeld van de werkelijkheid dat ontstaat doordat de waarnemer kijkt 
vanuit zijn of haar eigen standpunt. 
Om dit risico te minimaliseren worden de volgende maatregelen getroffen: 
1. Van elk gesprek wordt een verslag gemaakt. Dit verslag wordt aangeboden aan de 
respondent die hierdoor in de gelegenheid wordt gesteld om correcties aan te brengen. 
2. Meervoudige meting. Er wordt gebruik gemaakt van een semi-gestructureerde vragenlijst 
met open vragen die aan elke respondent worden gesteld. Als uit een interview blijkt dat er 
documenten beschikbaar zijn die de beweringen van de respondent staven, worden deze 
opgevraagd. Om het verkennende karakter van het onderzoek te behouden wordt 
voorafgaand aan een interview een toelichting gegeven over het begrip adaptability en 
mogelijkheden om deze tijdens de levensfasen van een SLA te beïnvloeden (zie Figuur 1 
‘Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen van een SLA’). Dit geeft een 
respondent de gelegenheid om aanvullende informatie te verstrekken. Bijvoorbeeld 
capabilities die niet in de literatuur worden genoemd, maar die in de praktijk wel worden 
ingevuld. 
Kwaliteit van het onderzoek 
In het kader van de kwaliteit van het onderzoek wordt het deontologisch standpunt gehanteerd. 




Relevante ethische kwesties per onderzoeksfase 
In Figuur 2 ‘Ethische kwesties in verschillende stadia van het onderzoek (Saunders et al., 2011: 166)’ 
is een overzicht gegeven van ethische kwesties die specifiek zijn voor elke onderzoeksfase. Aan de 
hand van dit overzicht worden in Tabel 29 ‘Ethische kwesties en maatregelen per onderzoeksfase’ de 
mogelijke en belangrijkste ethische problemen vermeldt. Tevens worden de te nemen 
tegenmaatregelen benoemd. 
 
Tabel 29 Ethische kwesties en maatregelen per onderzoeksfase 
Ethische kwesties tijdens het verkrijgen van toegang 
Kwestie Mogelijke problemen Maatregel(en) 
Recht van 
respondent/poortwachter om 
volledig op de hoogte te zijn. 
Veronderstelde impliciete 
toestemming voor het gebruik 
van gegevens uit het feit dat 
toegang verleend is of het 
interview is afgenomen. 
Na mondelinge toestemming 
wordt de respondent 
schriftelijk geïnformeerd en 
volledig op de hoogte gesteld. 
Zie Bijlage 5 ‘Toelichting voor 
aanvang interviews’. 
Recht van deelnemer op 
privacy. 
Door de respondent 
verwachte nadelen van het 
deelnemen aan het onderzoek. 
Respondent informeren over 
het anonimiseren van de 
respondent en alle verkregen 
gegevens. Zie Bijlage 5 





Verkeerde interpretatie van 
het onderzoek. 
Respondent schriftelijk en 
volledig informeren over de 
onderzoeksaanpak. Zie Bijlage 
5 ‘Toelichting voor aanvang 
interviews’. 
Ethische kwesties bij het verzamelen van gegevens 
Kwestie Mogelijke problemen Maatregel(en) 
Recht van deelnemer op 
geïnformeerde toestemming. 
Veronderstelde impliciete 
toestemming voor het gebruik 
van gegevens uit het feit dat 
toegang verleend is of het 
interview is afgenomen. 
Na mondelinge toestemming 
wordt de respondent 
schriftelijk geïnformeerd en 
volledig op de hoogte gesteld. 
Zie Bijlage 5 ‘Toelichting voor 
aanvang interviews’. 
Recht van deelnemer om niet 
meer mee te doen. 
Een respondent die tijdens het 
verzamelen van gegevens om 
wat voor reden dan ook wil 
stoppen. 
Om de kans hierop zo klein 
mogelijk te houden, wordt de 
respondent schriftelijk 
geïnformeerd en volledig op 
de hoogte gesteld. Verder 
worden alleen gegevens 
verzameld die passen binnen 
de onderzoeksdoelstellingen 
(zoals ook is overeengekomen 
met de respondent). Zie 





Ethische kwesties bij het verzamelen van gegevens 
Kwestie Mogelijke problemen Maatregel(en) 
Teleurstelling van deelnemer. Respondent is teleurgesteld 
over het onderzoek, wellicht 
omdat deze onvoldoende op 
de hoogte gesteld is van het 
onderzoeksdoel en de 
benodigde gegevens. 
Vooraf de respondent 
benaderen in een gesprek of 
telefonisch om 
onderzoeksdoel, benodigde 
gegevens en aanpak uit te 
leggen. Tevens schriftelijk 
bevestigen na mondeling 
toezegging van de respondent 
om deel te nemen aan het 
onderzoek. Zie Bijlage 5 
‘Toelichting voor aanvang 
interviews’. 
Recht van deelnemer op 
vertrouwelijkheid/anonimiteit. 
Het uit de vragen kunnen 
afleiden wat andere 
respondenten hebben gezegd. 
Te indringende30 vragen 
stellen. 
Tijdens het interview de 
vragen zodanig formuleren dat 
de potentiële problemen zich 
niet voor doen (geen druk 
uitoefenen, niet al te 
indringende vragen stellen). 
Recht van organisatie op 
vertrouwelijkheid/anonimiteit. 
Het uit de vragen kunnen 
afleiden van mogelijk 
gevoelige informatie. 
Tijdens het interview de 
vragen zodanig formuleren dat 
het potentiële probleem zich 




Onzorgvuldigheid of fouten bij 
het maken van de 
interviewverslagen. 
De interviewverslagen laten 
controleren door de 
respondent.  
Ethische kwesties bij gegevensverwerking en -opslag 
Kwestie Mogelijke problemen Maatregel(en) 
Recht van respondent als 
individu op het verwerken en 
opslaan van gegevens. 
Gegevens kunnen herleidbaar 
zijn naar de respondent. 
Alle gegevens volledig 






                                                          
30
 De relatief grotere mate van controle die hoort bij interviews, moet zorgvuldig worden uitgeoefend 
(Saunders et al., 2011). 
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Bijlage 8 Toelichting kwalitatieve analyseprocedures 
Volgens Saunders et al., (2011) is de analyse van gegevens in de volgende drie soorten procedures in 
te delen: 
1. Betekenissen samenvatten (condenseren); 
2. Betekenissen in categorieën indelen (groeperen); 
3. Betekenissen aan de hand van een verhaal structureren (ordenen). 
 
Bovenstaande procedures kunnen zelfstandig of in combinatie worden gebruikt om de interpretatie 
van de gegevens te ondersteunen (Saunders et al., 2011). Omdat het gaat om een verkennend 
onderzoek is het lastig om vooraf heel precies de benodigde procedure(s) te beschrijven. Het 
vaststellen van sommige categorieën is bijvoorbeeld pas mogelijk tijdens het verzamelen van de 
gegevens. Om richting te geven aan de gegevensanalyse, wordt hieronder per soort procedure 
aangegeven op welke manier(en) deze toegepast zal worden. In hoofdstuk 3.8.4 ‘Analyse-strategie 
en –procedure’ wordt de analyseprocedure verder uitgewerkt. 
 
Condenseren 
Bij condenseren gaat het om het maken van een samenvatting van de belangrijkste punten die naar 
voren zijn gekomen uit bijvoorbeeld een interview. 
 
Deze soort procedure wordt in dit onderzoek als volgt toegepast: 
1. Er wordt een verslag gemaakt van elk interview in de vorm van een samenvatting van de 
verstrekte gegevens. In het verslag wordt tevens verwezen naar beschikbaar gestelde 
documenten als onderbouwing; 
2. De gegevens uit de definitieve versies van de interviewverslagen worden samengevat tot 
gegevenseenheden, zodat deze eenheden gegroepeerd kunnen worden; 
3. Gegevenseenheden die hetzelfde zijn, worden samengevoegd. Bijvoorbeeld een manier van 




Om gegevens in categorieën in te kunnen delen (groeperen) moeten de volgende twee activiteiten 
worden uitgevoerd (Saunders et al., 2011): 
1. Categorieën ontwikkelen; 
2. Koppelen aan betekenisvolle stukken gegevens. 
 
Hierdoor kunnen verbanden gezien worden, en kunnen categorieën verder ontwikkelt worden om 
verbanden nog gemakkelijker te kunnen zien (Saunders et al., 2011).  
 
Door te groeperen wordt ingeschat dat verschillende cases gemakkelijker met elkaar vergeleken 
kunnen worden. Zoals reeds eerder gesuggereerd, wordt een consistent beeld verwacht. Door het 
samenvatten en groeperen kan dit geverifieerd worden en worden eventuele verschillen beter 
zichtbaar. Er zal gelet worden op: 
1. Overeenkomsten/verschillen voor wat betreft de manier waarop capabilities worden 
ingevuld/gehanteerd door IT-servicemanagers; 
2. Overeenkomsten/verschillen voor wat betreft de justificatie van deze invulling/werkwijze; 
3. Overeenkomsten/verschillen voor wat betreft het effect van de gekozen invulling/hantering 




Deze soort procedure wordt in dit onderzoek als volgt toegepast: 
1. Categorieën ontwikkelen. 
Omdat deelvragen één en twee met elkaar samenhangen, worden de manieren van 
invullen/hanteren van capabilities gegroepeerd aan de hand van de lijst met 
geïnventariseerde capabilities. Een capability is daarmee gelijk aan één categorie. De 
verwachting is dat alle capabilities uit hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te 
maken ontwerp en resulterend ontwerp’ een rol zullen spelen. Daarom wordt deze lijst als 
basis gebruikt voor het groeperen en eventueel op een later moment aangevuld met nieuwe 
capabilities/groepen. Wellicht ontstaat na het tweede interview een beeld van de 
samenhang tussen manier(en) waarop capabilities worden ingevuld/gehanteerd, de 
justificatie en het effect ervan. Op dat moment kan gestart worden met het verder 
ontwikkelen van de categorieën.  
2. Koppelen aan betekenisvolle stukken gegevens 
Gegevenseenheden (teksten) over invullingen/hanteringen van capabilities worden 
gekoppeld aan de betreffende capability (als categorie). Nadat er andere categorieën zijn 
bedacht, wordt geverifieerd of de gegevenseenheden hier bij passen. Wanneer gegevens 
niet passen, wordt een nieuwe categorie bedacht. 
 
Omdat de bestaande theorie geen namen beschikbaar heeft om de justificaties en effecten te 
categoriseren, zal de naamgeving gebaseerd worden op de termen die de respondenten gebruiken. 
De categorieën moeten onderdeel zijn van een samenhangend stel categorieën (Saunders et al., 
2011). Daarom wordt een samenhang gekozen die gelijk is aan de samenhang van de deelvragen. 
Daarmee wordt het gemakkelijker om de deelvragen te beantwoorden. De gekozen samenhang 
wordt weergegeven in de volgende hiërarchie.  
2. Verzameling capabilities (eerste groep categorieën); 
a. Onderliggende manieren van invullen/hanteren (tweede groep categorieën); 
i. Onderliggende justificaties (derde groep categorieën); 
ii. Onderliggende effecten (vierde groep categorieën). 
 
In eerste instantie zullen de namen van de categorieën beschrijvend zijn. Naarmate de analyse zich 
verdiept zullen de namen wellicht meer hiërarchisch zijn, om analytische verbanden mee aan te 
geven en om de gegevens te interpreteren. Categorienamen moeten twee aspecten hebben (Dey, 
zoals geciteerd in Saunders et al., 2011): 
3. Een intern aspect, dat wil zeggen betekenisvol met betrekking tot de gegevens; 
4. Een extern aspect, dat wil zeggen betekenisvol met betrekking tot de andere categorieën. 
Ook met deze aspecten zal rekening gehouden worden. 
 
Ordenen 
Ordenen is het structureren van betekenissen aan de hand van een verhaal (Saunders et al., 2011). 
 
Voorafgaand aan de interviews kan nog niet bepaald worden of deze soort procedure toegevoegde 
waarde heeft voor de gegevensanalyse. Voor het verzamelen van gegevens is weliswaar gebruik 
gemaakt van een tijdlijn. Deze tijdlijn is echter niet nodig om de deelvragen te kunnen 
beantwoorden. Daarom is de inschatting dat structureren van betekenissen aan de hand van een 




Bijlage 9 Onderzochte IT-dienstverleners en casussen 
In onderstaande tabel is per respondent weergegeven of deze voldoet aan de selectiecriteria, zoals 
genoemd in Hoofdstuk 3.7.6 ‘Onderzoekseenheden’. De bronnen zijn tussen haakjes vermeldt, in de 
eerste kolom ‘Respondenten’. 
Tabel 30 Verificatie selectiecriteria respondenten 
 Selectiecriteria (hoofdstuk 3.7.6 ‘Onderzoekseenheden’) 
Respondenten 
Minstens tien jaar 
werkervaring als IT-
servicemanager voor 
één of meer IT-
dienstverleners. 
 
Minstens vijf jaar ervaring 
met het afstemmen, 
inregelen en exploiteren 
van SLA’s voor 
verschillende 
samenwerkingspartners. 
De casus waarover de IT-
servicemanager bericht, is niet 
ouder dan vijf jaar.  
Respondent 1 
(bijlage 9.1) 
Ja (16 jaar) Ja Ja, respondent 1 was nog 
werkzaam binnen de casus. 
Respondent 2 
(bijlage 9.2) 
Ja Ja Ja, respondent 2 was nog 
werkzaam binnen de casus. 
Respondent 3 
(bijlage 9.3) 
Ja Ja Ja, respondent 3 was nog 
werkzaam binnen de casus. 
Respondent 4 
(bijlage 9.4) 
Ja Ja Ja, maar sinds één jaar is de 
respondent niet meer 
werkzaam binnen de casus. 
Respondent 5 
(bijlage 9.5) 
Ja Ja Ja, respondent 5 was nog 
werkzaam binnen de casus. 
Respondent 6 
(bijlage 9.6) 
Ja (15 jaar) Ja (10 jaar) Ja, respondent 6 was nog 
werkzaam binnen de casus. 
 
Tabel 31 Verificatie selectiecriteria IT-dienstverleners 
 Selectiecriteria (hoofdstuk 3.7.6 ‘Onderzoekseenheden’) 
IT-dienstverleners 





dienstverlener) is voor elke 
IT-servicemanager 
verschillend. 
De samenwerkingspartner is 




Ja, alleen bij 
respondent 1.  
Ja, het betreft alleen IT-
dienstverlener 1. 
Ja, de samenwerkingspartner 




Ja, alleen bij 
respondent 2. 
Ja, het betreft alleen IT-
dienstverlener 2. 
Ja, de samenwerkingspartner 




Ja, alleen bij 
respondent 3. 
Ja, het betreft alleen IT-
dienstverlener 3. 
Ja, de samenwerkingspartner 




Ja, alleen bij 
respondent 4. 
Ja, het betreft alleen IT-
dienstverlener 4. 
Ja, de samenwerkingspartner 




Nee, bij twee IT-
servicemanagers. 
Maar deze zijn niet 
werkzaam voor één 
van de andere IT-
dienstverleners uit 
dit onderzoek. 
Ja, het betreft alleen IT-
dienstverlener 5. 
Ja, de samenwerkingspartner 
komt niet voor in een andere 
casus. 
IT-dienstverlener 6 Ja, alleen bij Ja, het betreft alleen IT- Ja, de samenwerkingspartner 
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(bijlage 9.6) respondent 6.  dienstverlener 6. komt niet voor in een andere 
casus. 
 
De teksten uit Bijlage 9.1 ‘Context casus 1’ tot en met Bijlage 9.6 ‘Context casus 6’ zijn gekopieerd uit 
de betreffende interviewverslagen. 
Bijlage 9.1 Context casus 1 
IT-dienstverlener 1 (privaat) 
De casus betreft de IT-dienstverlening van de IT-afdeling van een internationale retail onderneming. 
De internationale retailer bezit een aantal IT-afdelingen afkomstig van winkelketens die in het 
verleden zijn overgenomen of waarmee is gefuseerd. De IT-afdelingen zijn niet geïntegreerd. Er is 
daarom gekozen om de casus te beperken tot één van deze IT-afdelingen, namelijk de afdeling 
waarbinnen de respondent werkzaam is. 
De gehele IT-dienstverlening is geoutsourcet. De regievoering vindt plaats door de retailketen zelf. 
Het is een regieorganisatie. Het applicatielandschap is uitbesteed aan zeven leveranciers. Daarnaast 
zijn er leveranciers die infrastructuur- en telefoniediensten en winkelapparatuur leveren. Een groot 
gedeelte van de operationele processen worden daarom uitgevoerd door de leveranciers. De 
respondent is verantwoordelijk voor het voeren van regie over de leveranciers.  
Respondent 1 
De respondent heeft zestien jaar werkervaring als IT-servicemanager voor één of meer IT-
dienstverleners en meer dan vijf jaar ervaring met het afstemmen, inregelen en exploiteren van 
SLA’s voor verschillende samenwerkingspartners.  
Op het moment van het interview is de respondent één jaar werkzaam binnen de casus. De 
respondent is het aanspreekpunt voor leveranciers en collega’s en is verantwoordelijk voor leveren 
van IT-diensten waarmee de business wordt ondersteund in hun werkzaamheden. De business is in 
feite de klant van de IT-afdeling waarvoor de respondent werkt. 
Bijlage 9.2 Context casus 2 
IT-dienstverlener 2 (publiek) 
De IT-dienstverlener is voortgekomen uit de samenvoeging van twee andere IT-dienstverleners. 
Deze samenvoeging heeft tot nu toe 2,5 jaar geduurd en is nog niet afgerond. Er zijn nog 
cultuurverschillen merkbaar binnen de organisatie. 
Er is een overeenkomst gesloten tussen klant en IT-dienstverlener. In dit rapport wordt deze 
overeenkomst ‘Service Level Agreement’ (SLA) genoemd. Dit SLA bevat de beschrijving van de 
dienstverlening inclusief service levels. In het SLA is geen doorlooptijd voor changes opgenomen. Bij 
dit SLA horen twee bijlagen, namelijk een Dossier Financiële Afspraken (DFA) en een Dossier 
Afspraken en Procedures (DAP). Momenteel wordt gewerkt aan een nieuwe SLA. 
Respondent 2 
De respondent heeft meer dan tien jaar werkervaring als IT-servicemanager voor één of meer IT-
dienstverleners en meer dan vijf jaar ervaring met het afstemmen, inregelen en exploiteren van 
SLA’s voor verschillende samenwerkingspartners.  
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Op het moment van het interview is de respondent één jaar werkzaam binnen de casus. De 
respondent is het aanspreekpunt voor de klant en is verantwoordelijk voor leveren van IT-diensten 
die de klant afneemt van de IT-dienstverlener. 
Bijlage 9.3 Context casus 3 
IT-dienstverlener 3 (publiek) 
De casus betreft een alliantie tussen twee IT-dienstverleners en een klant. Deze alliantie is 
vastgelegd in een zogenaamde blauwdruk. Hierin is de opdrachtverstrekking opgenomen en tevens 
de manier van samenwerken en de verbetercyclus. Voor één van de twee IT-dienstverleners is de IT-
servicemanager werkzaam. In dit rapport wordt deze organisatie ‘IT-dienstverlener 3’ genoemd. De 
andere IT-dienstverlener is contractueel gezien een leverancier van IT-dienstverlener 3. Aan deze 
leverancier is het grootschalig onderhoud aan applicaties uitbesteed. Het betreft meestal 
veranderingen als gevolg van wet- en regelgeving die worden beschreven in een functioneel 
ontwerp. IT-dienstverlener 3 voert correctief-, adaptief- en preventief beheer/onderhoud uit 
(inclusief lifecycle management) en is de ketenregisseur voor veranderingen. Daarnaast zijn er nog 
twee andere leveranciers van IT-dienstverlener 3 die een rol spelen bij de dienstverlening aan de 
klant. Eén leverancier is een afdeling van de klant. 
De klant beheerd namens haar klanten een aantal ICT-diensten. Hiervoor heeft de klant 
overeenkomsten gesloten met haar klanten. Over de prestaties wordt maandelijks gerapporteerd. 
Tussen de klant en IT-dienstverlener 3 zijn de volgende overeenkomsten gesloten: 
leveringsovereenkomst, Service Level Agreement (SLA), Dossier Afspraken en Procedures (DAP). In 
deze documenten wordt verwezen naar een Producten en Diensten Catalogus (PDC). 
Maandelijks rapporteert IT-dienstverlener 3 aan de klant over de mate van presteren conform SLA. 
Ook wordt gerapporteerd over de gemaakte kosten en wordt een prognose gegeven over het aantal 
te maken uren. 
Respondent 3 
De respondent heeft meer dan tien jaar werkervaring als IT-servicemanager bij meerdere IT-
dienstverleners en meer dan vijf jaar ervaring met het afstemmen, inregelen en exploiteren van 
SLA’s voor verschillende samenwerkingspartners.  
Op het moment van het interview is de respondent drie jaar werkzaam binnen de casus. De 
respondent is het aanspreekpunt voor de klant en is verantwoordelijk voor de levering van IT-
diensten die de klant afneemt van de IT-dienstverlener. De respondent managet als IT-
servicemanager het Service Level Agreement en het bijbehorende Dossier Afspraken en Procedures 
dat is afgesloten met de klant. De respondent voert momenteel (tijdelijk) ook voor een gedeelte de 
rol van de lijnmanager in. 
Bijlage 9.4 Context casus 4 
IT-dienstverlener 4 (privaat) 
De diensten die de IT-dienstverlener levert zijn gestandaardiseerd. Evenals de service levels. Hiervan 
zijn drie varianten beschikbaar: brons, zilver en goud. Goud bevat het hoogste service level niveau, 
brons het laagste. Een klant kan hieruit kiezen. Doordat diensten gestandaardiseerd zijn, is ook de 




Soms interpreteert de klant een standaard service anders dan de IT-dienstverlener. Een voorbeeld 
hiervan is de Servicedesk. De IT-dienstverlener biedt een Servicedesk in de vorm van ‘catch & 
dispatch’, de klant dacht echter een ‘skilled’ Servicedesk te krijgen. Interpretatieverschillen over de 
inhoud van het SLA leiden vaak tot veranderingen in het SLA. Een ander voorbeeld hiervan is het 
begrip ‘gebruiker’. De klant wilde graag onderscheid maken in type gebruiker, zodat VIP-support 
(waarbij voorrang gegeven kan worden aan VIP’s) kan worden geboden. 
Gestandaardiseerde IT-diensten kunnen tegen een lagere prijs aangeboden worden, dan niet 
gestandaardiseerde diensten. De IT-dienstverlener levert verschillende IT-diensten aan de klant. In 
het verleden zaten daar veel specials/maatwerkdiensten tussen. Dit werd echter te duur voor de 
klant. Op dit moment is het aantal maatwerkdiensten geminimaliseerd en neemt de klant 
hoofdzakelijk standaard diensten af tegen standaard service levels. Als gevolg daarvan stuurt de 
klant nu strakker op delivery. 
Er is een malus afspraak in het SLA opgenomen. Dit betekent dat bij het niet nakomen van afspraken 
de IT-dienstverlener een korting moet geven op de factuur. Dit wordt ook wel gezien als een boete. 
De korting kan terug gedrongen worden door een hogere prestatie te leveren dan is afgesproken. Er 
is geen bonus afgesproken. De respondent geeft aan dat de IT-dienstverlener door de malus 
afspraak vaak kiest voor de boete in plaats van een verbeteractie. Verbeteren kost namelijk vaak 
meer dan de boete. Dit heeft vaak een negatief effect op de adaptability. 
De klant voert soms audits uit om te verifiëren in welke mate de dienstverlening voldoet aan de 
gemaakte SLA-afspraken. 
De IT-dienstverlener maakt gebruik van leveranciers. Een aanpassing van het SLA kan leiden tot een 
onderhandeling met een of meer leveranciers om een contract/contracten aan te passen. Dit kost 
meestal veel tijd. 
Respondent 4 
De respondent heeft meer dan tien jaar werkervaring als IT-servicemanager bij meerdere IT-
dienstverleners en meer dan vijf jaar ervaring met het afstemmen, inregelen en exploiteren van 
Service Level Agreements (SLA’s) voor verschillende samenwerkingspartners.  
Sinds één jaar is de respondent niet meer werkzaam binnen de casus. De respondent was gedurende 
drie jaar het aanspreekpunt voor de klant en verantwoordelijk voor de levering van IT-diensten die 
de klant af nam van de IT-dienstverlener. De respondent beheerde als IT-servicemanager het Service 
Level Agreement dat is afgesloten met de klant.  
Het werk van de respondent bestond onder andere uit afstemming van dienstverlening met de klant. 
Het ging voornamelijk om nieuwe of veranderende wensen ten aanzien van de dienstverlening. 
Bijlage 9.5 Context casus 5 
IT-dienstverlener 5 (publiek) 
De klant is door de IT-dienstverlener opgedeeld in negen organisatie onderdelen. Een 
accountmanager is het aanspreekpunt op tactisch/strategisch niveau voor één of meer organisatie 
onderdelen. 
De IT-dienstverlener is het tiende organisatie onderdeel van de klant. Tussen klant en IT-
dienstverlener is een SLA afgesloten, inclusief service levels voor incidenten en changes. Daarnaast 
zijn er een aantal complementaire SLA’s. De complementaire SLA’s bevatten elk specifieke afspraken 
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die gemaakt zijn met een bepaald organisatie onderdeel van de klant. Specifieke afspraken zijn 
afspraken over de manier van samenwerken tussen een organisatie onderdeel en de IT-
dienstverlener met betrekking tot een bepaalde IT-dienst. Een voorbeeld van een complementaire 
SLA is het SLA dat IT-diensten bevat ten behoeve van financiële processen. Dit complementaire SLA 
bevat service levels voor Problem management, hierover zijn namelijk geen afspraken gemaakt in 
het SLA. 
Het SLA bevat niet alleen afspraken over IT, maar ook over facilitaire dienstverlening.  
De organisatie onderdelen van de klant mogen ook IT-diensten afnemen van andere IT-
dienstverleners. In de praktijk worden alleen hele specifieke diensten uitbesteed andere IT-
dienstverleners, bijvoorbeeld splitters voor multimedia monitoren. 
Opgemerkt wordt dat de klant steeds vaker liever een IT-dienst af wil nemen in plaats van een IT-
component. 
Respondent(en) 5 
Deze casus is met twee IT-servicemanagers besproken, omdat ze beide een rol spelen bij het leveren 
van diensten conform hetzelfde Service Level Agreement (SLA). Beide zijn namelijk werkzaam bij 
dezelfde IT-dienstverlener. De focus van beide IT-servicemanagers is echter verschillend. IT-
servicemanager 1 richt zich voornamelijk op het verbeteren van operationele processen. IT-
servicemanager 1 is ongeveer drie jaar werkzaam in deze rol. IT-servicemanager 2 richt zich primair 
op het verbeteren van het Service Level Management proces en is ongeveer een half jaar werkzaam 
is deze rol. IT-servicemanager 2 is verantwoordelijk voor de levering van IT-diensten die de klant 
afneemt van de IT-dienstverlener. Deze respondent managet het Service Level Agreement dat is 
afgesloten met de klant. Ook werkt IT-servicemanager 2 nauw samen met de accountmanagers die 
het primaire aanspreekpunt zijn voor de klant als het gaat om nieuwe dienstverlening.  
Beide respondenten hebben elk meer dan tien jaar werkervaring als IT-servicemanager bij meerdere 
IT-dienstverleners en meer dan vijf jaar ervaring met het afstemmen, inregelen en exploiteren van 
SLA’s voor verschillende samenwerkingspartners. 
Bijlage 9.6 Context casus 6 
IT-dienstverlener 6 (publiek) 
De casus betreft een samenwerking tussen vier klanten van de IT-dienstverlener, de IT-
dienstverlener en twee leveranciers van de IT-dienstverlener. 
De betreffende klanten van de IT-dienstverlener hebben elk een SLA en DAP afgesloten met 
meerdere gebruikersorganisaties, een SLA en DAP met een partij voor applicatiebeheer en de eerder 
genoemde SLA en DAP met de IT-dienstverlener, zoals geleverd door de respondent. 
De respondent zal uiteindelijk drie gestandaardiseerde diensten gaan leveren aan de vier klanten: 
authenticatie-, portaal- en berichtendiensten. Het betreffen zogenaamde PAAS- en IAAS-diensten 
die gekenmerkt worden door veiligheid, betrouwbaarheid en integriteit. Aanpassen van diensten 
gaat deels in overleg met de klanten, omdat zij nu vaak het budget hiervoor beheren. Er is ook een 
generiek budget waarmee generieke diensten ontwikkeld kunnen worden.  
Momenteel worden twee standaard service levels geboden, namelijk ‘Brons’ en ‘Goud’. De 
Producten en Diensten Catalogus (PDC) is beschikbaar via een bestelportaal waar de diensten 
besteld kunnen worden.  
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Het SLA voor de klanten van de IT-dienstverlener is gestandaardiseerd en gebaseerd op de 
gestandaardiseerde diensten, gestandaardiseerde service levels en gestandaardiseerde processen. 
Het SLA bevat verwijzingen naar de diensten die zijn opgenomen in de PDC. De enige discussie die 
met klanten gevoerd wordt met betrekking tot het vullen van het SLA is het gewenste service level 
‘Brons’ of ‘Goud’ en zaken als afname hoeveelheden (bijvoorbeeld capaciteit van de verbindingen, 
opslag capaciteit, etc.) 
De IT-dienstverlener heeft de uitvoering van de dienstverlening uitbesteed aan de twee leveranciers. 
Hierop is de aanbestedingswet van toepassing. Dit betekent een beperking van de mate van 
adaptability. Wanneer meer dienstverlening van een leverancier gevraagd wordt, kan dit de 
aanleiding zijn voor een nieuwe aanbesteding als het verzoek niet past bij de huidige scope van het 
contract.  
In het vervolg van dit verslag wordt de focus gelegd op de samenwerking tussen de IT-dienstverlener 
en de klanten die door de respondent worden beheerd. Andere samenwerkingsverbanden worden 
buiten beschouwing gelaten. 
Respondent 6 
De respondent heeft meer dan vijftien jaar werkervaring als IT-servicemanager bij meerdere IT-
dienstverleners en meer dan tien jaar ervaring met het afstemmen, inregelen en exploiteren van 
Service Level Agreements (SLA’s) voor verschillende samenwerkingspartners.  
De respondent is bij de huidige opdrachtgever, samen met de interne service manager, bijna twee 
jaar het aanspreekpunt voor vier klanten. En verantwoordelijk voor meerdere (maar die gebundeld 
gaan worden naar drie hoofddiensten) IT-diensten conform SLA en Dossier Afspraken en Procedures 
(DAP) aan deze klanten. De SLA en DAP met de afnemers is de generieke SLA en DAP die met de 
twee kern leveranciers zijn afgesloten.  
Het werk van de respondent bestaat voornamelijk uit afstemming van dienstverlening met de 
klanten en met de toeleveranciers. Ten aanzien van de klanten gaat het om het aansluiten van 
klantwensen op de diensten, of de klantwensen ingevuld kunnen worden door de toeleveranciers, 
nieuwe of veranderende klantwensen met betrekking tot de dienstverlening en om vernieuwing van 
de dienstverlening. De respondent zorgt ook voor service niveau rapportage overleggen met de 
afnemers. 
Bijlage 9.7 Overzicht samenwerkingsrelaties 
In onderstaande tabel is per casus geverifieerd of er sprake is van een samenwerkingsrelatie. Het 
criterium hiervoor is afgeleid van interviewvraag één, namelijk of er een overeenkomst (vaak een 
Service Level Agreement genoemd) is afgesloten.  
Tabel 32 Verificatie samenwerkingsrelatie 
Respondent Samenwerkingsrelatie? Justificatie 
1 Ja Omdat de IT-dienstverlener onderdeel uitmaakt van de klantorganisatie (zie 
Bijlage 9.1 ‘Context casus 1’) en namens haar alle leveranciers aanstuurt. Dit 
blijkt tevens uit bijlage 12.1 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 1’, pagina 2: 
“…als het om beheer gaat, geven zij hun wensen aan in de Service Design Blue 
Print. Deze wensen worden vervolgens opgenomen in het afstemmen van een 
SLA met de leveranciers”. 
2 Ja Dit blijkt uit bijlage 9.2 ‘Context casus 2’: “Er is een overeenkomst gesloten 
tussen klant en IT-dienstverlener”. 
3 Ja Dit blijkt uit bijlage 9.3 ‘Context casus 3’: “Tussen de klant en IT-dienstverlener 
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3 zijn de volgende overeenkomsten gesloten: leveringsovereenkomst, Service 
Level Agreement (SLA), Dossier Afspraken en Procedures (DAP)”. 
4 Ja Dit blijkt uit bijlage 9.4 ‘Context casus 4’: “De klant voert soms audits uit om te 
verifiëren in welke mate de dienstverlening voldoet aan de gemaakte SLA-
afspraken”. 
5 Ja Dit blijkt uit bijlage 9.5 ‘Context casus 5’: “Tussen klant en IT-dienstverlener is 
een SLA afgesloten, inclusief service levels voor incidenten en changes. 
Daarnaast zijn er een aantal complementaire SLA’s”. 
6 Ja Dit blijkt uit bijlage 9.6 ‘Context casus 6’: “De betreffende klanten van de IT-
dienstverlener hebben elk een SLA en DAP afgesloten met meerdere 
gebruikersorganisaties, een SLA en DAP met een partij voor applicatiebeheer 
en de eerder genoemde SLA en DAP met de IT-dienstverlener, zoals geleverd 










Datum interview: dd-mm-2016 
Duur: X uur 
 
Interviewverslag casus ‘IT-dienstverlener X’ 








Tabel 33 Hulptabel, verwijderen na verwerking 
Nr. Capabilities Manieren van invulling van de capability door de respondent 
1 Customization 
(Tan & Sia, 2006) 
“Customization is het klant-specifiek inrichten van operationele service 
management processen om de wensen van een klant in te vullen, 
zodat deze klant zich kan onderscheiden. Dit leidt echter tot complexe 
uitwisseling van informatie tussen klant en IT-dienstverlener. Het 
voorkomen van customization maakt processen beter geschikt voor 
ondersteuning van verandering.” 
2 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 
190) 
“Systematisch kijken naar vroege indicaties van nieuwe ideeën, 
capabilities of trends door het scannen van de omgeving, regelmatige 
communicatie met toeleveranciers en klanten om betekeningsvolle 
signalen te kunnen vinden. Dit maakt het voor een IT-dienstverlener 
mogelijk om kennis te kapitaliseren en zich snel aan te passen.” 
3 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals 
geciteerd in Janssen, 
2007; Tan & Sia, 
2006) 
“Het op de juist wijze structureren van informatiestromen en 
processen tussen een IT-dienstverlener en een klant. Hiermee kan een 
IT-dienstverlener de inspanning reduceren die is gemoeid met het 
aanpassen aan een veranderende business omgeving.” 
4 Sourcing 
(Feeny, Lacity & 
Willcocks, 2005) 
“De capaciteit van een IT-dienstverlener om de resources te 
exploiteren die nodig zijn voor het behalen van de ‘service targets’.” 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
“Het vermogen van een operationeel proces om nieuwe en 




Nr. Capabilities Manieren van invulling van de capability door de respondent 
baseline 
(Tan & Sia, 2006: 
184) 
6 Redundancy 
mechanisms, such as 
insurance or 
resource buffers 
(Tan & Sia, 2006: 
186)  
“Het vermogen van een operationeel proces om een activiteit uit te 
kunnen blijven voeren wanneer er uitval is, gebruik makend van 
redundancy mechanismen.” 





geciteerd in Sommer, 
2003: 178) 
“Het continue her evalueren en veranderen van operationele 
processen (en de technologie die deze processen mogelijk maken) om 








“Het vermogen van een IT-dienstverlener om operationele processen 
te standaardiseren.” 
 
Aanvullende capabilities genoemd door de respondent 
9   
 
Tabel 34 Manieren van invulling van de capabilities door respondent X tijdens fase ‘Eventuele voorafgaande activiteiten’ 
Nr. Capabilities Manieren van invulling van de capability door de respondent 





Tabel 35 Manieren van invulling van de capabilities door respondent X tijdens fase 'Afstemmen van het SLA' 
Nr. Capabilities Manieren van invulling van de capability door de respondent 





Tabel 36 Manieren van invulling van de capabilities door respondent X tijdens fase 'Inregelen van het SLA' 
Nr. Capabilities Manieren van invulling van de capability door de respondent 
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Tabel 37 Manieren van invulling van de capabilities door respondent X tijdens fase 'Exploiteren van het SLA' 
Nr. Capabilities Manieren van invulling van de capability door de respondent 





Bevoegdheid van de respondent 
<tekst> 
Manieren van invullen van een capability 
<tekst> 
Richtlijnen of procedures 
<tekst> 
Invloed van de context op de keuze voor invulling van een capability 
<tekst> 
Invloed van randvoorwaarden op de keuze voor invulling van een capability 
<tekst> 










Bijlage 11 Overzicht manieren van invullen/hanteren versus 
bevoegdheid van de IT-servicemanager 
Een overzicht van de manieren van invullen/hanteren versus de bevoegdheid van de IT-
servicemanager is opgenomen in Tabel 38 ‘Overzicht manieren van invullen/hanteren versus 
bevoegdheid van de IT-servicemanager’. Deze tabel is tot stand gekomen door de manieren van 
invullen/hanteren uit elk interviewverslag te kopiëren naar één tabel. Hierbij zijn de betreffende 
manieren meteen gegroepeerd naar capability conform de interviewverslagen. 
In de kolom ‘Bevoegd tot invullen/hanteren? [ja/nee]’ is aangegeven of de IT-servicemanager 
bevoegd is tot invullen/hanteren van de betreffende manier. In de laatste kolom ‘Justificatie’ is de 
argumentatie hiervoor opgenomen. De kolom ‘Justificatie’ bevat in de meeste gevallen een citaat uit 
de bij de casus behorende functie- of rolbeschrijving. De citaten zijn herkenbaar aan de 
aanhalingstekens.  
In enkele gevallen is in de kolom ‘Manieren van invullen/hanteren volgens interviewverslag’ een 
beschrijving opgenomen die geen manier van invullen/hanteren is, maar een toelichting. In die 
gevallen is in de laatste twee kolommen de afkorting ‘N.v.t.’ (Niet van toepassing) opgenomen. 
Tabel 38 Overzicht manieren van invullen/hanteren versus bevoegdheid van de IT-servicemanager  






[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 
1 Customization 1a Het applicatielandschap is uitbesteed aan zeven leveranciers. 
Elke leverancier heeft eigen operationele processen. Dit leidt 
tot een complexe uitwisseling van informatie tussen de IT-
afdeling van de internationale retailer en de zeven 
leveranciers. Recent is besloten om het aantal leveranciers 
terug te brengen naar vier om dit probleem te verminderen.  
 
Ook is voorgesteld om gezamenlijk één tool te gebruiken, zie 
capability ‘Advanced structuring’. 
1 
Ja 
Aanname op basis van interviewverslag: 
“In de praktijk wordt de bevoegdheid 
om de in bovenstaande tabel genoemde 
capabilities in te vullen, ontleend uit de 
positie van het team (waartoe de 
respondent behoort) in de organisatie 
hiërarchie. De respondent heeft veel 
bevoegdheden om zelf besluiten te 
nemen, mits goed onderbouwd en het 
management op de hoogte wordt 
gehouden”. 
1 Customization 1b Er wordt binnen IT-dienstverlener 3 één set van 
gestandaardiseerde operationele processen toegepast. Er is 
geen sprake van op maat gemaakte processen voor een klant 




1 Customization 1c Operationele service management processen zijn 
gestandaardiseerd. Wanneer aanpassingen nodig zijn, wordt 
eerst gekeken of een standaard manier van werken kan 
blijven bestaan of een andere standaard dienst kan volstaan. 




"The IT-servicemanager has end-to-end 
accountability for Service Management 
ITIL processes, standards and strategic 
direction in support of new and existing 
services, delivered to their assigned 
account(s).  They are the central point 
for all processes and interaction to the 
ITIL processes.  This encompasses the 
implementation, execution and 
continuous improvement of the Service 
Management(SM) Processes. The IT-
servicemanager will have the 
appropriate level of authority within the 
assigned accounts to maintain the 










[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 
1 Customization 1d Alleen voor het complementaire SLA dat betrekking heeft op 
de ondersteuning van de financiële processen zijn specifieke 
operationele processen ingericht. Dit betreffen de processen 
incident-, problem- en change management. De 
respondenten hebben de opdracht gekregen om deze 
processen samen te voegen met vergelijkbare processen die 




"Mandaat om (door de klant gevraagde) 
niveaus van dienstverlening te 
beïnvloeden (bijstelling naar 
boven/beneden op het vlak van o.a. 
kwaliteit, tijd en kosten; in lijn met 




"Procesintegratie verzorgen met SLM en 
AM (procesmatige aansluiting op alle 




"De Servicemanager stuurt het delivery 
proces dan ook aan, beheert de levering 




1 Customization 1e 1. Operationele processen zijn gestandaardiseerd en worden 
momenteel verbeterd. Er is geen proces specifiek ingericht 
voor één klant. 
2. Tussen de partij die applicaties beheerd en de twee 
leveranciers van IT-dienstverlener zijn standaard changes 
afgesproken. Deze mogen rechtstreeks door de 
applicatiebeheerder ingediend worden bij één van de twee 




"1. Servicemanagement  
- De voortgangsbewaking, 
kwaliteitsborging, prioritering, e.d. voor 
de levering van diensten volgens de 
afspraken in SLA’s en DAP’s met 
leveranciers/binnen de keten bewaakt;  
- de impact van de invoering van ICT‐
processen (risico’s, kosten, 
investeringen, randvoorwaarden, 
normen, veranderingsvermogen, e.d.) 
bepaald en hierover geadviseerd;"  
"2. Dienstverlening binnen de keten  
- procesmaatregelen ter verbetering van 
effectiviteit, efficiency of de kwaliteit 
van de dienstverlening zijn gesignaleerd 
en hierover advies uitgebracht;"  
2 Timely sensing 2a Deze capability wordt onderkent, maar volgens de 
respondent nog onvoldoende ingevuld. De respondent zou 
graag meer contact hebben met de business managers en zou 
ook graag zien dat zij pro actiever en met meer informatie 
komen, zodat beter gereageerd kan worden op de behoeften 
van de business. 
 
Volgens de respondent zijn de kleine toeleveranciers 
(leveranciers waarmee een kleinere SLA is afgesloten) 
flexibeler dan in verhouding grote leveranciers. Ook wordt 
opgemerkt dat de komst van een nieuwe Request For 
Proposal (RFP) voor de nieuwe aanbesteding voor meer 
flexibiliteit zorgt bij de leveranciers. 
1 
Ja 
Aanname op basis van interviewverslag. 
2 Timely sensing 2b Maandelijks overlegt de respondent met de klant. In dit 
overleg worden verwachte changes geïnventariseerd. In 
sommige gevallen wordt de klant doorverwezen naar een 
andere leverancier. 
Van toepassing tijdens fase ‘Exploiteren van het SLA’. 
2 
Ja 
"...het zelfstandig vertegenwoordigen 
van IT-DIENSTVERLENER 2 bij de 
klant/opdrachtgever of eindgebruikers. 
Hij/zij treedt op als aanspreekpunt met 
betrekking tot de ICT-dienstverlening, 
adviseert en ondersteunt 
klantopdrachtgevers en klantafnemers 
bij het optimaal gebruik van de ICT-
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[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 
dienstverlening, bouwt een zakelijke 
relatie met klanten op en onderhoudt 
deze relatie." 
2 Timely sensing 2c 1. Respondent heeft samen met de klant workshops 
georganiseerd waarin de manier van samenwerken door 
middel van ‘praatplaten’ is besproken. De input van de 
deelnemers is weer verwerkt in de praatplaten. 
2. Respondent heeft samen met de klant een ‘dry run’ 
uitgevoerd waarin de manier van werken is ‘nagespeeld’. 
Hierdoor is de IT-servicemanager erachter gekomen: 
a. wat de klant belangrijk vindt; 
b. welke rol de klant speelt tijdens de exploitatiefase; 
c. wat de behoefte is aan documentatie bij de klant en bij de 
IT-dienstverlener. Er is geïnventariseerd welke documentatie 
er al was, waarna de documentatie eventueel is aangepast en 
waarbij ontbrekende documentatie is aangevuld. 
3. Tijdens de evaluatie van uitgevoerde veranderingen de 
klant betrekken, zodat deze gaat begrijpen dat IT-
dienstverlener 3 eerder betrokken moet worden bij 
veranderingen die de klant wil (laten) uitvoeren en die impact 
hebben op de dienstverlening van IT-dienstverlener 3 aan de 
klant. 
4. Veranderingen in de operationele processen die geïnitieerd 
worden door andere medewerkers van IT-dienstverlener 3, 
worden door de IT-servicemanager besproken met alle 
stakeholders binnen IT-dienstverlener 3. De IT-
servicemanager stelt daarbij vast wat de veranderingen 
betekenen voor de klant. 
5. Applicatiebeheerders zitten minimaal een halve dag per 
week op kantoor bij de klant, zodat ze horen wat daar speelt 
en meer begrip krijgen van de business van de klant. 
3 
Ja 
"Bewaakt en optimaliseert het 
beheerproces (van vraag tot realisatie) 
en doet indien nodig voorstellen voor 
interne organisatorische wijzigingen aan 
het management (beslechten van 
muren)" 
"Creeert draagvlak voor, draagt uit en 
verdedigt (intern en extern) 
activiteiten/het beheerdomein 
resultaten en consequenties ('wat'); 
inventariseert, bepaalt en prioriteert de 
werkzaamheden..." 
2 Timely sensing 2d Tijdens het bespreken van het SLR komen soms nieuwe 
verzoeken van de klant ter sprake. 
4 
Ja 
"The IT-servicemanager is a customer 
facing role in support of the Account 
Delivery Executives (ADE)" 
2 Timely sensing 2e 1. Accountmanagers hebben regelmatig overleg met 
vertegenwoordigers van verschillende organisatie onderdelen 
van de klant. Een aantal klantwensen zijn opgenomen in een 
roadmap. In het klantteamoverleg (waaraan diverse 
vertegenwoordigers van de klant en de IT-dienstverlener 
deelnemen) worden de klantwensen besproken en toegelicht. 
Ook worden nieuwe wijzigingsverzoeken gedefinieerd en 
reeds geregistreerde changes geprioriteerd.  
2. Vertegenwoordigers van verschillende organisatie 
onderdelen van de klant leggen soms contact met 
projectleiders van de IT-dienstverlener om een project op te 
starten. Het nadeel hiervan is dat de producten die het 
project oplevert vaak van onvoldoende kwaliteit zijn en/of 
niet goed te beheren. Dit leidt vervolgens tot ontevredenheid 
bij de klant.  
3. De directeur van de IT-dienstverlener overlegd regelmatig 
met vertegenwoordigers van de klant. Hierdoor kan de IT-




"Mandaat om (door de klant gevraagde) 
niveaus van dienstverlening te 
beïnvloeden (bijstelling naar 
boven/beneden op het vlak van o.a. 
kwaliteit, tijd en kosten; in lijn met 




"Inhoud, invullingen gestalte geven aan 
de processen Service Level Management 
en Charging en Reporting (bron: IT-
dienstverlener5_Functiebeschrijving IT-
servicemanager2.docx)" 
"Procesintegratie verzorgen met SLM en 
AM (procesmatige aansluiting op alle 




"De Servicemanager is dan ook direct 
betrokken en verantwoordelijk voor het 
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[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 
expliciteren van de behoeften van de 
gebruikers aan diensten en andere 
ondersteuning voor een 
automatiseringsorganisatie. De 
Servicemanager stuurt het delivery 
proces dan ook aan, beheert de levering 
conform afspraken, en stuurt eventueel 
bij. De Servicemanager is een primair 
aanspreekpunt van het management bij 
de gebruikersorganisatie (bron: IT-
dienstverlener5_Functiebeschrijving IT-
servicemanager1.docx)" 
2 Timely sensing 2f 1. Maandelijks is er een overleg met een of meer klanten. In 
dit overleg wordt de specifieke dienstverlening aan een of 
meer klanten besproken. Het kan hierbij gaan om nieuwe 
wensen of veranderingen in bestaande dienstverlening. 
2. Er is een maandelijks ‘operationeel overleg’ (dat eigenlijk 
een tactisch overleg is tussen alle betrokken service 
managers) waarin nieuwe wensen, aanpassingen van 
diensten of ontwikkelingen met betrekking tot diensten 
besproken worden met de klanten van de IT-dienstverlener. 
In dit overleg worden ook besluiten over het wel/niet 
aanpassen van bestaande diensten of het ontwikkelen van 
nieuwe diensten genomen. Het budget hiervoor is 
voornamelijk in handen van de klanten. Werk dat uit dit 
overleg volgt, wordt opgepakt in het ontwikkelproces. 
3. Soms is er ad-hoc overleg. Bijvoorbeeld een 
informatiesessie over nieuwe technologische ontwikkelingen. 
6 
Ja 
"2. Dienstverlening binnen de keten  
- de kwaliteit en voortgang van de 
dienstverlening is periodiek 
gerapporteerd en hierover afgestemd 
binnen de keten"  
3 Advanced 
structuring 
3a Er is momenteel geen inzicht in de informatiestromen binnen 
de operationele processen van de toeleveranciers. De 
respondent heeft voorgesteld om alle leveranciers met de 
servicemanagement tool van de internationale retailer te 
laten werken. Deze tool ondersteunt de operationele 
processen, waardoor inzicht ontstaat in de 
informatiestromen. 
 
Ook moet de internationale retailer eigenaar zijn van de 
informatie/data die wordt verwerkt door de operationele 
processen. 
 
De informatiestroom van business naar supplier management 
naar leverancier wordt door de business vaak omzeilt. De 
business managers maken vaak rechtstreeks afspraken met 
leveranciers, dit werkt verstorend. De respondent heeft 
voorgesteld om een eenduidige governance met heldere 




Aanname op basis van interviewverslag. 
3 Advanced 
structuring 
3b 1. Er wordt een communicatiematrix gehanteerd die 
gekoppeld is aan een escalatiematrix. In de 
communicatiematrix is vastgelegd welke functie/rol bij de 
klant communiceert met welke functie/rol bij de IT-
dienstverlener. Het komt echter voor dat de klant de 
escalatiematrix gebruikt voor een zogenaamde ‘pre-
escalatie’. Dit wordt door de respondent ervaren als 
vertragend als het gaat om het uitvoeren van een door de 
klant eerder ingediende aanvraag voor een change.  
Van toepassing tijdens fase ‘Exploiteren van het SLA’. 
2. Afspraken over het verloop van de informatiestromen 
2 
Ja 
"· Aanspreekpunt escalaties" 
"Beheerder RM processen: Intake, 
Offerte, DNO/DAP, Rapportage, 
Producten Diensten Portfolio" 
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[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 
tussen klant en IT-dienstverlener zijn beschreven in twee 
DAP’s. Namelijk een DAP tussen klant en IT-dienstverlener en 
een DAP tussen klant, IT-dienstverlener en nog een andere IT-
dienstverlener. Respondent ziet echter verbeterpunten ten 
aanzien van beide DAP’s waarmee de adaptability van de 
operationele processen kan worden vergroot. 




3c 1. Correctief- en preventief onderhoud kan uitgevoerd 
worden zonder risico op vertraging van de veranderingen die 
de product owner heeft geprioriteerd. Dit wordt mogelijk 
gemaakt door het operationeel release overleg. In dit overleg 
wordt de klant vertegenwoordigd door de functioneel 
beheerder, de Service Level Manager en de product owner. 
IT-dienstverlener 3 wordt vertegenwoordigd door de 
respondent. Tevens neemt een vertegenwoordiger van de 
ontwikkelpartij (een leverancier die het ontwikkelwerk 
uitvoert) deel aan het overleg. In dit overleg worden de 
volgende zaken besproken: 
a. De aanpak/strategie; 
b. De voortgang van veranderingen die in uitvoering zijn; 
c. De werking van de koppelvlakken (waar processen van 
partijen op elkaar aansluiten) tussen de samenwerkende 
partijen. 
2. De afspraken over koppelvlakken tussen de processen van 
klant en IT-dienstverlener 3 zijn beschreven in het DAP. In een 
presentatie is de werkwijze beschreven voor het 
implementeren van de nieuwe/aangepaste afspraken uit het 
DAP. Aanpassingen in het DAP worden besproken in het 
service overleg. Daarnaast wordt een dry run met de 
stakeholders van de klant uitgevoerd. 
3 
Ja 
"Contacten met opdrachtgevers over 
overeenkomsten, SLA's, resultaten, 
(financiele) kaders en randvoorwaarden 
om af te stemmen en te 
onderhandelen." 
"Contacten extern over initiatie, 
voorbereiding, implementatie en 
uitvoering van activiteiten om af te 






3d De informatiestromen en processen tussen IT-dienstverlener 




"The IT-servicemanager has end-to-end 
accountability for Service Management 
ITIL processes, standards and strategic 
direction in support of new and existing 
services, delivered to their assigned 
account(s).  They are the central point 
for all processes and interaction to the 
ITIL processes.  This encompasses the 
implementation, execution and 
continuous improvement of the Service 
Management(SM) Processes. The IT-
servicemanager will have the 
appropriate level of authority within the 
assigned accounts to maintain the 




3e Hierover zijn afspraken gemaakt in het SLA en in 
complementaire SLA’s . 
5 
Ja 
"Mandaat om (door de klant gevraagde) 
niveaus van dienstverlening te 
beïnvloeden (bijstelling naar 
boven/beneden op het vlak van o.a. 
kwaliteit, tijd en kosten; in lijn met 




”Helpen met inventarisatie van 
klantafspraken t.b.v. verfijning SLA; 
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[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 
toewerkend naar Brons, Zilver, Goud 
voor standaard niveaus (bron: IT-
dienstverlener5_Functiebeschrijving IT-
servicemanager2.docx)" 
"De Servicemanager is vanuit de 
automatiseringsorganisatie 
verantwoordelijk voor het leveren van 
de diensten aan de 
gebruikersorganisatie conform 
overeengekomen afspraken, al dan niet 
vastgelegd in Service Level Agreement 
(SLA's). De Servicemanager is dan ook 
direct betrokken en verantwoordelijk 
voor het expliciteren van de behoeften 
van de gebruikers aan diensten en 






3f Tussen elke klant en de IT-dienstverlener is een DAP 
afgesloten. In het DAP zijn de koppelvlakken (werkafspraken) 




- SLA’s en DAP’s met leveranciers en 
klanten binnen de keten opgesteld en zo 
nodig vernieuwd;"  
4 Sourcing 4a Inzet van eigen medewerkers voor het uitvoeren van 
werkzaamheden die zijn uitbesteed aan leveranciers. Het 
betreffen sleutelfuncties, zoals architecten, supplier 
managers en service delivery managers. 
 
Eigen medewerkers brengen kennis mee van de business. Zij 
weten wat er speelt bij de business en wat de business nodig 
heeft. Ook krijgt de respondent hierdoor inzicht in wat er 
gebeurd bij de leveranciers en kan er beter controle 
gehouden worden. 
 
Voorafgaand aan deze invulling werd de internationale 
retailer “geleefd door de leverancier”. Wat betekende dat de 
leverancier bepaalde welke diensten en tegen welke kwaliteit 
geleverd werden aan de business. Er was geen sprake van 
adaptability. 
 
Momenteel kan men door deze invulling sneller reageren op 
wensen van de business. 
 
Soms zet een leverancier onvoldoende of niet tijdig resources 
in. Hierdoor lopen projecten soms vertraging op of worden 
service levels niet gehaald. Ook bestaat het vermoeden dat 
personeel dat is overgenomen door een leverancier niet goed 
is geïntegreerd in de organisatie van de leverancier, omdat 
deze zich soms inflexibel gedragen. De respondent stuurt 
vooral op de gemaakte afspraken met de leverancier en gaat 




Aanname op basis van interviewverslag. 
4 Sourcing 4b 1. Aan de hand van de (verwachte) werklast, heeft de 
respondent inzicht in de bezetting van beheerders. Hierdoor 
kan de respondent sneller reageren op veranderingen die de 
klant graag snel wil laten uitvoeren. 
De werklast kan respondent inschatten op basis van: 
a. Gegevens uit een urenregistratie-toepassing in combinatie 
3 
Ja 
"Ondersteunt de leidinggevende met 
betrekking tot het genereren van 










[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 
met:  
i. Informatie uit de planning over de toekomstige werklast 
(betreft alleen een gedeelte van het team dat werk uitvoert 
voor de klant); 
ii. Informatie over de toekomstige werklast van de rest van 
het team. Deze informatie is afkomstig uit overleggen.  
4 Sourcing 4c De SLR wordt gebruikt om te bepalen of de hoeveelheid 
beheerders voldoende is. Wanneer er over gepresteerd 
wordt, wordt het aantal beheerders verlaagd. Wanneer onder 
de norm gepresteerd wordt, wordt personeel toegevoegd 
(wanneer de inschatting is dat te weinig personeel de oorzaak 
is van de te lage prestaties).  
4 
Ja 
"The IT-servicemanager has end-to-end 
accountability for Service Management 
ITIL processes, standards and strategic 
direction in support of new and existing 
services, delivered to their assigned 
account(s).  They are the central point 
for all processes and interaction to the 
ITIL processes.  This encompasses the 
implementation, execution and 
continuous improvement of the Service 
Management(SM) Processes. The IT-
servicemanager will have the 
appropriate level of authority within the 
assigned accounts to maintain the 
compliance and success of the ITIL 
processes." 
4 Sourcing 4d Deze capability wordt niet door de respondenten ingevuld, 
omdat dit de verantwoordelijkheid is van de lijnmanagers. 
Wel wordt opgemerkt dat medewerkers van de IT-
dienstverlener ook buiten kantoortijden aan het werk gaan 
als dat van ze gevraagd wordt. Ook in het geval er geen 





4 Sourcing 4e De dienstverlening is uitbesteed aan leveranciers, maar de 
respondent maakt wel afspraken en zorgt voor regelmatige 
afstemming met de klanten voor het maken van forecasting, 
releasekalenders, etc. Zodat de leveranciers een goede 
capaciteitsplanning kunnen voeren. 
6 
Ja 
"1. Servicemanagement  
- De voortgangsbewaking, 
kwaliteitsborging, prioritering, e.d. voor 
de levering van diensten volgens de 
afspraken in SLA’s en DAP’s met 
leveranciers/binnen de keten bewaakt;  
- SLA’s en DAP’s met leveranciers en 
klanten binnen de keten opgesteld en zo 
nodig vernieuwd;  
- de impact van de invoering van ICT‐
processen (risico’s, kosten, 
investeringen, randvoorwaarden, 
normen, veranderingsvermogen, e.d.) 
bepaald en hierover geadviseerd;  
- leveranciers zijn aangestuurd en 
verbeteracties bij leveranciers zijn 
gecoördineerd;  
- in overleg met klanten en overige 
eenheden binnen [Organisatie] 
bijgedragen aan het opstellen van een 
wijzigingskalender en jaarplan voor het 
onderhoud op de producten;" 






5a Hoe kleiner de leverancier des te groter de neiging om 
flexibel te zijn. Met deze ervaring wordt momenteel echter 
nog niets gedaan.  
1 
Ja 
Aanname op basis van interviewverslag. 
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[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 
contractual 
baseline 








5b 1. Verzoeken voor kleine changes worden door het change 
proces afgehandeld. De service management tool monitort 
de doorlooptijd en signaleert wanneer vooraf ingestelde 
drempels worden overschreden. Het komt ook voor dat een 
actor in het proces contact opneemt met de respondent. 
Van toepassing tijdens fase ‘Exploiteren van het SLA’. 
2. Verzoeken voor grotere changes worden meestal 
ingediend bij de respondent. Deze voert een intake uit. Een 
intake is een gesprek waarbij de functionele vraagstelling van 
de klant wordt vastgesteld. De functionele vraag wordt 
beschreven in een intake formulier. Hierna wordt een offerte 
gemaakt. Wanneer de klant akkoord is met de offerte, wordt 
een project gestart. 
Van toepassing tijdens fase ‘Exploiteren van het SLA’. 
2 
Ja 
"Hij/zij treedt op als aanspreekpunt met 
betrekking tot de ICT-dienstverlening..." 
"· Signaleren van klantbehoeften 
· Opleveren offertes 
· Beheerder RM processen: Intake, 
Offerte, DNO/DAP, Rapportage, 
Producten Diensten Portfolio 
· Participeren in projecten" 








5c 1. Sommige veranderingen die de klant door IT-dienstverlener 
3 wil laten uitvoeren, geven aanleiding tot een overleg met de 
contractmanager van de klant waarin het SLA wordt 
besproken. Soms leidt dit tot een aanpassing van het SLA. 
Respondent geeft echter de voorkeur om niet het SLA aan te 
passen, maar het DAP. Het DAP kan op een lager niveau 
geautoriseerd worden dan het SLA, waarmee IT-
dienstverlener 3 flexibeler is (dat wil zeggen: veranderingen 
zijn sneller afgestemd). Bovendien is/zijn in dat geval de 
Service Level Manager(s) van de klant nauw betrokken, 
waardoor veranderingen sneller en beter zijn in te regelen. 
Deze werkwijze is vastgelegd in een proces (beschreven in MS 
Powerpoint). 
2. Eenmaal per jaar wordt het SLA geëvalueerd met de 
betrokken managers van de klant en IT-dienstverlener 3. Dit 
gebeurt op hetzelfde moment als de jaarlijkse vernieuwing 
van de leveringsovereenkomst in december en januari. De 
evaluatie gebeurd op basis van het verbeterplan dat elk 
kwartaal wordt geëvalueerd en aangepast. Het initiatief voor 
dit verbeterplan ligt bij de respondent samen met de Service 
Delivery Manager en de contractmanager van de klant. Het 
verbeterplan is een vorm van Continual Service Improvement, 
één van de fasen uit de ITIL-lifecycle. 
3. Respondent heeft samen met de klant een ‘dry run’ 
uitgevoerd waarin de manier van werken is ‘nagespeeld’. 
Hierdoor is de IT-servicemanager erachter gekomen: 
a. wat de klant belangrijk vindt; 
b. welke rol de klant speelt tijdens de exploitatiefase; 
c. wat de behoefte is aan documentatie bij de klant en bij de 
IT-dienstverlener. Er is geïnventariseerd welke documentatie 
er al was, waarna de documentatie eventueel is aangepast en 
waarbij ontbrekende documentatie is aangevuld. 
3 
Ja 
"Contacten met opdrachtgevers over 
overeenkomsten, SLA's, resultaten, 
(financiele) kaders en randvoorwaarden 
om af te stemmen en te 
onderhandelen." 
"Contacten extern over initiatie, 
voorbereiding, implementatie en 
uitvoering van activiteiten om af te 












5d 1. In het kader van lifecycle management is een virtueel team 
ingericht dat de opdracht heeft om lifecycle management toe 
te passen. Wat er moet gebeuren is beschreven in een 
draaiboek. Hoe en wanneer is beschreven in een script. 
2. In het kader van vernieuwing (gewenste veranderingen 
door de klant) is een ‘intake office’ ingericht. Dit is een 
overleg waaraan stakeholders van de klant en IT-
dienstverlener 3 deelnemen. In dit overleg wordt de wensen 
van de klant geïnventariseerd (pre-intake). Tevens wordt de 
beste manier van opvolgen bepaald. Meestal kan het 
3 
Ja 
"Geeft zelfstandig leiding aan de 
serviceverlening van grote, en daarmee 
complexere, bedrijfsketens met 
ingewikkelde (strategische) verbanden 
en samenhangen, en een groot 
afbreukrisico, om deze conform de SLA's 
te laten presteren, onder meer met 
behulp van monitoring tools;" 
"Contacten met opdrachtgevers over 
overeenkomsten, SLA's, resultaten, 
106 
 






[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 
beheerteam de gewenste vernieuwing sneller, met minder 
verstoringen en met de laagste exploitatiekosten uitvoeren. 
Het eigen belang speelt hierin een rol. De beheerders moeten 
immers na oplevering van de verandering deze beheren. 
3. De beheerders worden al bij de gewenste vernieuwing 
betrokken tijdens de refinement fase (begint al tijdens het 
overleg van het intake office). 
4. Het change management proces wordt ook gebruikt om 
changes die buiten het SLA vallen af te handelen. Er is geen 
verschil in afhandelsnelheid of flexibiliteit tussen changes die 
binnen of buiten de scope van het SLA vallen. 
5. De product owner (PO), een rol die door de klant wordt 
ingevuld, is aangesteld om de prioriteit van veranderingen te 
bepalen (inclusief veranderingen in het kader van adaptief 
onderhoud). 
(financiele) kaders en randvoorwaarden 
om af te stemmen en te 
onderhandelen." 
"Contacten extern over initiatie, 
voorbereiding, implementatie en 
uitvoering van activiteiten om af te 




"Bewaakt en optimaliseert het 
beheerproces (van vraag tot realisatie) 
en doet indien nodig voorstellen voor 
interne organisatorische wijzigingen aan 
het management (beslechten van 
muren)" 








5e 1. De overeenkomst met de klant bestaat uit documenten op 
vijf verschillende niveaus. De documenten van niveau 1 t/m 3 
zijn voor alle klanten gelijk en kunnen door de respondent 
niet aangepast worden. Documenten op niveau vier en vijf 
kunnen door de respondent wel aangepast worden. Hierdoor 
is er flexibiliteit om tegemoet te komen aan nieuwe en 
aanvullende service requests voor zover deze binnen de 
kaders van niveau vier en vijf vallen. Op niveau vier zijn de 
contactpunten tussen klant en IT-dienstverlener beschreven, 
evenals de interfaces op procesniveau met de klant. Op 
niveau vijf zijn (klant specifieke) werkinstructies en 
procedures beschreven.  
2. Wanneer de klant andere of nieuwe dienstverlening wenst, 
wordt dit door de respondent afgestemd met de klant. De 
respondent legt de nieuwe/verandering van dienstverlening 
hierbij vast in een voorstel. Dit voorstel wordt voor 
goedkeuring voorgelegd aan twee collega’s. Namelijk aan de 
collega die verantwoordelijk is voor de winst/verlies van de 
klant en aan de collega die verantwoordelijk is voor de 
levering/delivery van de dienst. 
3. Interpretatieverschillen leiden vaak tot veranderingen in 
het SLA. Er wordt eerst geprobeerd om op serviceniveau tot 
overeenstemming te komen, zodat daarna het SLA aangepast 
kan worden. Het criterium voor wel/niet aanpassen van het 
SLA is de meetbaarheid. Soms kan een interpretatieverschil 
echter opgelost worden door een definitie aan te passen. Een 
voorbeeld hiervan is het begrip ‘abandonment rate’. Dit is het 
aantal telefoontjes naar de Servicedesk die binnen het service 
level -30 seconden- worden afgebroken. Dus voordat een 
Servicedesk medewerker heeft kunnen opnemen. Deze 
telefoontjes telden niet mee in de Service Level Rapportage 
(SLR). Hierdoor werden de prestaties van de IT-dienstverlener 
te positief in de SLR weergegeven. Door de definitie aan te 
passen gaf de SLR een vollediger beeld van de prestaties. Dit 
creëerde vertrouwen bij de klant en droeg bij aan de 
verlenging van het contract.  
4 
Ja 
"The IT-servicemanager is a customer 
facing role in support of the Account 
Delivery Executives (ADE)" 
"The IT-servicemanager has end-to-end 
accountability for Service Management 
ITIL processes, standards and strategic 
direction in support of new and existing 
services, delivered to their assigned 
account(s).  They are the central point 
for all processes and interaction to the 
ITIL processes.  This encompasses the 
implementation, execution and 
continuous improvement of the Service 
Management(SM) Processes. The IT-
servicemanager will have the 
appropriate level of authority within the 
assigned accounts to maintain the 










[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 








5f 1. De maandelijkse rapportage geeft soms aanleiding tot het 
opstellen van een verbeterplan. In een dergelijk plan zijn ook 
soms ook nieuwe wensen opgenomen die een aanpassing van 
het SLA vereisen. In eerste instantie wordt gekeken of een 
standaard dienst of ander standaard service level kan 
voldoen. Vaak is dit te duur voor de klant. Voor nieuwe 
diensten of aanpassing van diensten wordt een project 
opgestart. 
2. Voor niet-standaard service requests worden de volgende 
procedures gevolgd: 
a. Kleine changes worden door de Servicedesk als ‘out-of-
scope’ gemarkeerd en door het change proces afgehandeld. 
Deze changes worden achteraf doorbelast aan de klant. 
b. In geval van hoge volumes (veel dezelfde changes die in 
korte tijd moeten worden afgehandeld) word een 
projectmanager ingezet, omdat er meer coördinatie nodig is. 
c. In andere gevallen neemt de Servicedesk contact op met 
contractmanagement. Deze onderzoekt het request en stelt 
een prijs vast die wordt vastgelegd in een offerte. Wanneer 




"The IT-servicemanager is a customer 
facing role in support of the Account 
Delivery Executives (ADE)" 
"The IT-servicemanager has end-to-end 
accountability for Service Management 
ITIL processes, standards and strategic 
direction in support of new and existing 
services, delivered to their assigned 
account(s).  They are the central point 
for all processes and interaction to the 
ITIL processes.  This encompasses the 
implementation, execution and 
continuous improvement of the Service 
Management(SM) Processes. The IT-
servicemanager will have the 
appropriate level of authority within the 
assigned accounts to maintain the 
compliance and success of the ITIL 
processes." 








5g 1. De door de accountmanagers verzamelde klantwensen 
worden soms als Request For Change (RFC) ingediend bij het 
change management proces. Ook wordt soms een 
projectleider aangewezen om de change uit te voeren. Het 
betreft in dat geval een change die te groot en/of complex is 
voor het change management proces. 
2. Vertegenwoordigers van de klant dienen zelf ook RFC’s in 
bij de Servicedesk, waarna deze door het change 
management proces worden uitgevoerd. Elke RFC wordt 
beoordeeld waarbij gekeken wordt of deze binnen of buiten 
het SLA valt. Er wordt voor wat betreft de uitvoering geen 
onderscheid gemaakt in changes die binnen of buiten het SLA 
vallen. Beide type changes kunnen door het change proces 
uitgevoerd worden. Voor sommige changes wordt echter een 
project opgestart. Het betreffen dan changes die te groot 
en/of complex zijn voor het change management proces. 
5 
 Ja 
"Mandaat om (door de klant gevraagde) 
niveaus van dienstverlening te 
beïnvloeden (bijstelling naar 
boven/beneden op het vlak van o.a. 
kwaliteit, tijd en kosten; in lijn met 




"Procesintegratie verzorgen met SLM en 
AM (procesmatige aansluiting op alle 




"De Servicemanager is dan ook direct 
betrokken en verantwoordelijk voor het 
expliciteren van de behoeften van de 
gebruikers aan diensten en andere 
ondersteuning voor een 
automatiseringsorganisatie. De 
Servicemanager stuurt het delivery 
proces dan ook aan, beheert de levering 












5h Wanneer een klant nieuwe wensen heeft, wordt verwezen 
naar de beheerder van het bestelportaal. Door deze een 
email te sturen worden de nieuwe wensen op de agenda 
gezet voor het eerstvolgende ‘Operationeel overleg’. 
Afhankelijk van de wens, wordt een klantspecifieke dienst of 
een generieke dienst ontwikkelt (of wordt een generieke 
dienst aangepast). Dit is een belangrijke afweging. Het 
uitgangspunt is: “Generiek, tenzij…”. De tenzij is hierbij een 
beslissing van het management team die alleen bij hoge 
uitzondering gekozen wordt. 
6 
Ja 
"2. Dienstverlening binnen de keten  
- scenario’s, alternatieven, oplossingen 
en modellen voor de dienstverlening zijn 
ontwikkeld;  
- producten en diensten zijn volgens 
SNO/dienstenbeschrijving geleverd 
binnen de keten;  
- procesmaatregelen ter verbetering van 
effectiviteit, efficiency of de kwaliteit 
van de dienstverlening zijn gesignaleerd 
en hierover advies uitgebracht;  
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[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 
- dienstverlening binnen de keten van 
een product (klant ‐ leverancier(s) ‐ 
interne organisatie) is zowel intern als 
extern afgestemd en onderhouden;" 








5i Niet-standaard changes voor één of beide leveranciers van IT-
dienstverlener worden ingediend bij één van de klanten van 
IT-dienstverlener. De klant bepaald soms de impact voor de 
business (vaak moet respondent er om vragen) en dient ze 
vervolgens in bij IT-dienstverlener. De IT-dienstverlener stuurt 
de niet-standaard change door naar één of beide leveranciers 
waarbij verzocht wordt om een (technische) impact analyse. 
Aan de hand van enkele criteria wordt geverifieerd of de 
change uitgevoerd mag worden. De gehanteerde criteria zijn: 
kwaliteit (betrouwbaarheid, integriteit etc.) en de 
standaardisatiekaders. Bij het afhandelen van niet-standaard 
changes prevaleert kwaliteit boven adaptability. Als alle 
partijen akkoord gaan met de impact analyse zal de niet-
standaard change uitgevoerd gaan worden. 
6 
Ja 
"2. Dienstverlening binnen de keten  
- dienstverlening binnen de keten van 
een product (klant ‐ leverancier(s) ‐ 
interne organisatie) is zowel intern als 







6a Het is wel eens voor gekomen dat er bijna geen 
procescoördinatoren aanwezig waren en waarbij de klant 
sneller geholpen wilde worden. In dat geval nam de klant 
contact op met de respondent. De respondent heeft toen de 
voortgang van uitvoering van de verandering bewaakt. Na 
afloop werd de uitvoering geëvalueerd met de klant. Hierbij 
werd gekeken hoe de klant dit had kunnen voorkomen 
(bijvoorbeeld door de verandering eerder kenbaar te maken 
bij IT-dienstverlener 3).  
3 
Ja 
"Bewaakt en optimaliseert het 
beheerproces (van vraag tot realisatie) 
en doet indien nodig voorstellen voor 
interne organisatorische wijzigingen aan 
het management (beslechten van 
muren)" 
"Geeft zelfstandig leiding aan de 
serviceverlening van grote, en daarmee 
complexere, bedrijfsketens met 
ingewikkelde (strategische) verbanden 
en samenhangen, en een groot 
afbreukrisico, om deze conform de SLA's 
te laten presteren, onder meer met 











"1. Servicemanagement  
- De voortgangsbewaking, 
kwaliteitsborging, prioritering, e.d. voor 
de levering van diensten volgens de 
afspraken in SLA’s en DAP’s met 






7a Tijdens het inregelen van het SLA bleek dat de tool die het 
veranderproces (release management proces) ondersteunde, 
niet toereikend was. Daarom is gekozen voor een 
aanvullende tool (JIRA). Hiermee is het veranderproces beter 
te volgen (meer transparantie). Werkpakketten zijn 
makkelijker samen te stellen (bijvoorbeeld in geval van het 
afhandelen van Problems). Ook is de tool 
gebruikersvriendelijker, er kan makkelijker met informatie 
‘gespeeld’ worden. Bovendien sluit de tool beter aan op de 
processen van de andere leverancier uit de alliantie. 
3 
Ja 
"Bewaakt en optimaliseert het 
beheerproces (van vraag tot realisatie) 
en doet indien nodig voorstellen voor 
interne organisatorische wijzigingen aan 
het management (beslechten van 
muren)" 
"Geeft zelfstandig leiding aan de 
serviceverlening van grote, en daarmee 
complexere, bedrijfsketens met 
ingewikkelde (strategische) verbanden 
en samenhangen, en een groot 
afbreukrisico, om deze conform de SLA's 
te laten presteren, onder meer met 
behulp van monitoring tools;" 
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7b 1. De respondent is verantwoordelijk voor de maandelijkse 
Service Level Rapportage (SLR) en de toelichting aan de klant 
door middel van een presentatie. Deze SLR wordt door de 
respondent geanalyseerd waarbij de focus is op afwijkingen 
ten opzichte van de service levels (dat wil zeggen: de 
prestaties onder de norm). De analyse wordt gebruikt om 
bijvoorbeeld de afhandeling van incidenten te analyseren en 
te optimaliseren. Een voorwaarde is dat de broninformatie 
van de SLR betrouwbaar is. Enkele voorbeelden van 
maatregelen die volgden uit de analyse: 
a. De introductie van een andere methode van meten van de 
Servicedesk prestaties. Hierbij werden voortaan ook calls 
meegenomen die niet direct gerelateerd waren aan 
standaard diensten; 
b. Het verschuiven van werk van de beheerteams naar de 
Servicedesk, waardoor incidenten of changes voortaan sneller 
afgehandeld kunnen worden. Voorwaarde hierbij is dat het 
betreffende werk gestandaardiseerd is voordat het wordt 
verschoven naar de Servicedesk. 
c. Sommige afspraken met de klant waren niet te meten. 
Bijvoorbeeld de tijd die gaat lopen op het moment dat een 
beheerder on-site is. De klant wilde een oplostijd ongeacht of 
dit remote of on-site opgelost kon worden. Uiteindelijk werd 
het service level geschrapt en werd vanaf dat moment geen 
onderscheid meer gemaakt tussen on-site of remote support. 
4 
Ja 
"The IT-servicemanager is a customer 
facing role in support of the Account 
Delivery Executives (ADE)" 
"The IT-servicemanager has end-to-end 
accountability for Service Management 
ITIL processes, standards and strategic 
direction in support of new and existing 
services, delivered to their assigned 
account(s).  They are the central point 
for all processes and interaction to the 
ITIL processes.  This encompasses the 
implementation, execution and 
continuous improvement of the Service 
Management(SM) Processes. The IT-
servicemanager will have the 
appropriate level of authority within the 
assigned accounts to maintain the 







7c Het verbeteren van de operationele processen is onderdeel 
van de opdracht van beide respondenten. Er is echter geen 
proces of mechanisme dat zorgt voor continue her evaluatie 




"Mandaat om (door de klant gevraagde) 
niveaus van dienstverlening te 
beïnvloeden (bijstelling naar 
boven/beneden op het vlak van o.a. 
kwaliteit, tijd en kosten; in lijn met 




"De link leggen naar Continual Service 
Improvement en het (mede) invullen van 




"De Servicemanager stuurt het delivery 
proces dan ook aan, beheert de levering 






8a Momenteel worden de aanvraagformulieren 
gestandaardiseerd. Met deze formulieren kan de business 
aanvragen indienen. Ook wordt gewerkt aan het 




Aanname op basis van interviewverslag. 
8 Process 
standardization 
8b De operationele processen zijn gestandaardiseerd en sluiten 
aan op de gestandaardiseerde PDC-diensten. De PDC is de 
Producten en Diensten Catalogus van de IT-dienstverlener. 
 












[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 
8 Process 
standardization 
8c IT-dienstverlener 3 heeft haar operationele processen 
gestandaardiseerd. Hiermee kan ongeveer 80-90% van alle 
veranderingen worden afgehandeld. De overige 
veranderingen zijn uitzonderingen en worden door de 
respondent gemanaged. De Service Level Manager van de 
klant neemt dan meestal contact op met de respondent. 
3 
Ja 
"Bewaakt en optimaliseert het 
beheerproces (van vraag tot realisatie) 
en doet indien nodig voorstellen voor 
interne organisatorische wijzigingen aan 




8d Alle operationele processen zijn gestandaardiseerd. 4 
Ja 
"The IT-servicemanager has end-to-end 
accountability for Service Management 
ITIL processes, standards and strategic 
direction in support of new and existing 
services, delivered to their assigned 
account(s).  They are the central point 
for all processes and interaction to the 
ITIL processes.  This encompasses the 
implementation, execution and 
continuous improvement of the Service 
Management(SM) Processes. The IT-
servicemanager will have the 
appropriate level of authority within the 
assigned accounts to maintain the 




8e 1. Het incident- en het change management proces zijn beide 
gestandaardiseerd. 
2. Via een website op het intranet kunnen gebruikers van IT-
diensten incidenten, standaard diensten en niet-standaard 
changes indienen. Voor het leveren van standaard diensten 
worden standaard wijzigingen toegepast. Dit wordt mogelijk 
gemaakt door een koppeling tussen de aanvraagformulieren 
op eerder genoemde website en de standaard wijzigingen die 
zijn geïmplementeerd in de service management tool. 
3. Veel voorkomende wijzigingen zijn gestandaardiseerd. 
Standaard changes worden echter niet allemaal 
onderhouden, wat een negatief effect heeft op de 
adaptability. 
4. Tijdens het change proces wordt de afhandeltijd (planning) 
van changes vastgesteld. Dit gebeurd in het concern Change 
Advisory Board overleg (concern CAB-overleg). In dit overleg 
is de klant vertegenwoordigd die daardoor invloed uit kan 
oefenen op de planning van changes. Tevens is de change 
manager deelnemer aan dit overleg. Daarnaast is er een IT 
CAB waarin de voortgang en aanpak van changes worden 
besproken. 
5. Er zijn standaard oplossingen beschikbaar. Deze zijn 
vastgelegd in een kennisdatabase. De standaard oplossingen 
worden onderhouden door verschillende rollen binnen de IT-
dienstverlener. De verantwoordelijkheid voor de 
kennisdatabase is belegd bij de teamleider van de 
servicedesk. 
6. Er is een known error database. De known errors die hierin 
zijn geregistreerd worden onderhouden door de problem 
manager. 
7. Een aantal IT-diensten zijn gestandaardiseerd. Er is echter 
nog geen Producten en Diensten Catalogus beschikbaar. 




"Mandaat om (door de klant gevraagde) 
niveaus van dienstverlening te 
beïnvloeden (bijstelling naar 
boven/beneden op het vlak van o.a. 
kwaliteit, tijd en kosten; in lijn met 




"Inhoud, invullingen gestalte geven aan 
de processen Service Level Management 
en Charging en Reporting (bron: IT-
dienstverlener5_Functiebeschrijving IT-
servicemanager2.docx)" 
"Procesintegratie verzorgen met SLM en 
AM (procesmatige aansluiting op alle 




"De Servicemanager is dan ook direct 
betrokken en verantwoordelijk voor het 
expliciteren van de behoeften van de 
gebruikers aan diensten en andere 
ondersteuning voor een 
automatiseringsorganisatie. De 
Servicemanager stuurt het delivery 
proces dan ook aan, beheert de levering 




8 Process 8f Operationele processen zijn gestandaardiseerd, en ingericht 
op regievoering richting de twee leveranciers. Er wordt naar 
6 Ja "1. Servicemanagement 
- de impact van de invoering van ICT‐
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[ja/nee] Justificatie (dit blijkt uit bevoegdheid …) 
standardization gestreefd om zoveel mogelijk te standaardiseren. processen (risico’s, kosten, 
investeringen, randvoorwaarden, 
normen, veranderingsvermogen, e.d.) 
bepaald en hierover geadviseerd; " 
"2. Dienstverlening binnen de keten  
- procesmaatregelen ter verbetering van 
effectiviteit, efficiency of de kwaliteit 
van de dienstverlening zijn gesignaleerd 
en hierover advies uitgebracht;" 
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Bijlage 12 Interviewverslagen 
Alle interviewverslagen zijn als separate bijlage toegevoegd aan dit rapport. 
Bijlage 12.1 Interviewverslag IT-dienstverlener 1 
Bijlage 12.2 Interviewverslag IT-dienstverlener 2 
Bijlage 12.3 Interviewverslag IT-dienstverlener 3 
Bijlage 12.4 Interviewverslag IT-dienstverlener 4 
Bijlage 12.5 Interviewverslag IT-dienstverlener 5 





Bijlage 13 Overzicht capabilities 
Bijlage 13.1 Verificatie aanvullende capabilities 
Onderstaande uitwerking volgt het stappenplan, zoals beschreven in hoofdstuk 2 ‘Doel en 
onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’. 
Stap 1 - Selectie van factoren die voldoen aan de definitie.  
In Tabel 39 ‘Overzicht van aanvullende capabilities uit de interviewverslagen’ zijn alle capabilities uit 
de interviewverslagen opgenomen die niet zijn genoemd in hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak 
van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’. Capabilities die wel zijn genoemd in een 
interviewverslag maar niet zijn ingevuld door de respondent, zijn niet opgenomen in de tabel. Deze 
capabilities voegen namelijk weinig toe aan dit onderzoek. Hierdoor blijft er nog maar één capability 
over. In de tabel is aangegeven of deze capability voldoet aan de in dit onderzoek gehanteerde 
definitie van capability en waarom. De volgende definitie is daarbij gehanteerd: “Het vermogen van 
een organisatie, persoon, proces, applicatie, IT-dienst of ander configuratie-item om een activiteit 
uit te voeren. Vaardigheden (capabilities) zijn niet-tastbare bedrijfsmiddelen van een organisatie” 
(Hanna & Rance, 2011). 
De justificatie is een inschatting, omdat de capability maar in één casus is genoemd en alleen in die 
context voor kwam.  
Tabel 39 Overzicht van aanvullende capabilities uit de interviewverslagen 
Aanvullende capability die is 
genoemd in een 
interviewverslag 
Voldoet aan definitie? Justificatie 
Eigenaarschap van de 
applicaties en IT-diensten 




Het gaat hier om het vermogen van een 
organisatie om eigenaarschap uit te 
oefenen. Deze vaardigheid is tevens 
een niet-tastbaar bedrijfsmiddel. 
Omschrijving/context uit het interviewverslag: 
Het beleggen van het eigenaarschap van applicaties en IT-
diensten die aan de business geleverd worden bij de business in 
plaats van bij de leveranciers. Hierdoor kan de business meer 
invloed uitoefenen op de applicaties en IT-diensten waardoor 
deze beter mee bewegen met de wensen van de business. 
 
Stap 2 – Inperking van de lijst met capabilities. 
De lijst met capabilities uit stap één wordt ingeperkt aan de hand van de volgende criteria: 
1. De capability heeft betrekking op de operationele processen.  
Capabilities waarvan wordt ingeschat dat deze geen enkele relatie hebben met de 
operationele processen, worden verwijderd. Met de operationele processen worden de 
processen bedoeld die zijn opgenomen in Tabel 17 'Overzicht operationele ITIL-processen 
(ITIL versie 3)’. 
2. De capability kan gemakkelijk geoperationaliseerd worden, zodat de capability snel 
begrepen kan worden door de respondenten.  
Capabilities die desondanks te vaag blijven, worden uit de lijst verwijderd. 
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In Tabel 40 ‘Selectie van de capabilities uit stap één’ wordt per capability ingeschat of deze voldoet 
aan de bovenstaande criteria. De capability moet aan alle criteria voldoen. Wanneer niet voldaan 
wordt aan een criterium, wordt een toelichting gegeven in de kolom ‘Justificatie’. Uit de justificatie 
blijkt dat de capability niet voldoet aan twee criteria. Hierdoor valt de capability af en wordt deze 
niet meegenomen in de gegevensanalyse.  
Tabel 40 Selectie van de capabilities uit stap één 
Volgnr. Capability Criterium Justificatie 
  1 2  
1 Eigenaarschap van de 
applicaties en IT-diensten 
(bron: Bijlage 12.1 
‘Interviewverslag IT-
dienstverlener 1’). 
Nee Ja Er is geen eenduidige relatie tussen 
eigenaarschap door de business en de 
operationele processen van de IT-
dienstverlener. 
 
Omdat de capability af valt worden de stappen drie en vier uit het stappenplan (beschreven in 
hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’) niet 
meer uitgevoerd. 
Bijlage 13.2 Overzicht van capabilities als gegevenseenheden 
Het overzicht van capabilities als gegevenseenheden is tot stand gekomen door: 
1. Alle tabellen met capabilities (zonder de kolommen met de manieren van 
invullen/hanteren) uit de interviewverslagen te kopiëren naar deze bijlage. Capabilities die 
wel zijn genoemd in een interviewverslag maar niet zijn ingevuld door de respondent, zijn 
niet opgenomen in de tabel. Deze capabilities voegen namelijk weinig toe aan dit 
onderzoek. Alle tabellen worden onder elkaar geplaatst. Sommige capabilities zijn wel 
genoemd in hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en 
resulterend ontwerp’, maar worden niet door de respondent ingevuld. Deze capabilities 
worden boven de betreffende tabel (uit het interviewverslag) vermeldt. 
2. Acht kolommen aan de rechterzijde van de tabel toe te voegen. In de eerste rij van deze 
kolommen zijn de namen van de capabilities uit hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak 
van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’ opgenomen. Rechts daarvan zijn vier 
kolommen extra toegevoegd waarmee aangegeven kan worden in welke SLA-levensfase de 
capability wordt ingevuld door de respondent. 
3. Per capability uit de interviewverslagen een kruisje te zetten in de kolom van de capability 
die hiermee overeenkomt. Dit wordt ook per capability uitgevoerd voor de SLA-levensfase. 
De resultaten van bovenstaande drie stappen zijn opgenomen in tabel 41 ‘Capabilities uit 
interviewverslag IT-dienstverlener één’ tot en met tabel 46 ‘Capabilities uit interviewverslag IT-
dienstverlener zes’. 
4. Alle doublures te verwijderen door één nieuwe overzichtelijk tabel te maken waarin elke 
capability maar eenmaal voorkomt. De omschrijving wordt gekopieerd uit hoofdstuk 2 ‘Doel 
en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’. Zie Tabel 49 
‘Overzicht van capabilities als gegevenseenheden’. 
5. De aanvullende capabilities (ten opzichte van de capabilities uit hoofdstuk 2 ‘Doel en 
onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’) te verifiëren aan de 
hand van het stappenplan zoals beschreven in hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van 
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het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’. Zie Bijlage 13.1 ‘Verificatie aanvullende 
capabilities’ voor de uitvoering. Uit deze verificatie blijkt dat er geen aanvullende 
capabilities zijn die meegenomen moeten worden in de gegevensanalyse. De capabilities uit 
hoofdstuk 2 ‘Doel en onderzoeksaanpak van het te maken ontwerp en resulterend ontwerp’ 
zijn in hetzelfde hoofdstuk al geverifieerd. Het is niet nodig om dit nog eens te verifiëren. 
Het resultaat van bovenstaande acties is Tabel 49 ‘Overzicht van capabilities als gegevenseenheden’. 
Als gevolg van bovenstaande stap vijf zijn in deze tabel alleen capabilities van de IT-dienstverleners 
opgenomen: 
1. Waarmee de adaptability van operationele processen kan worden beïnvloed.  
2. Die een rol spelen binnen de onderzochte samenwerkingsrelaties. 
Alle capabilities die een rol spelen zijn genoemd door de respondenten, vastgelegd in het 
interviewverslag en goedgekeurd door de respondent; 
3. Die binnen de bevoegdheid van de betreffende IT-servicemanager(s) vallen. 
Dit is bevestigd door de betreffende respondent, indien mogelijk geverifieerd aan de hand 
van de beschreven bevoegdheden, vastgelegd in het interviewverslag en goedgekeurd door 
de respondent. 
In Tabel 49 ‘Overzicht van capabilities als gegevenseenheden’ is tevens met een X-teken 
weergegeven in welke SLA-levensfase de capability volgens de respondenten een rol speelt.  
 
Voor wat betreft IT-dienstverlener één wordt aangenomen dat alle capabilities alleen in de SLA-
levensfase ‘Exploiteren van het SLA’ van toepassing zijn. Er is namelijk geen SLA tussen klant en IT-
dienstverlener afgesloten (Bijlage 12.1 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 1’). In plaats daarvan 
wordt een ‘Service Design Blue Print’ gehanteerd. 
 





































































































































































































































































(Tan & Sia, 2006) X            X 
2 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 190) 
 X           X 
3 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals 
geciteerd in Janssen, 
2007; Tan & Sia, 2006) 
  X          X 
4 Sourcing 
(Feeny, Lacity & 
Willcocks, 2005) 
   X         X 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
(Tan & Sia, 2006: 184) 
    X        X 
6 Redundancy 
mechanisms, such as 
insurance or resource 
buffers 






































































































































































































































































(Tan & Sia, 2006: 186)
  
7 Reevaluation and 
modification of 
organizational processes 
(Sommer, zoals geciteerd 
in Sommer, 2003: 178) 
      X      X 
8 Process standardization 
(Vries, zoals geciteerd in 
Muenstermann & 
Weitzel, 2008) 
       X     X 
9 Eigenaarschap van de 
applicaties en IT-diensten 
        X    X 
 
Voor wat betreft IT-dienstverlener twee wordt aangenomen dat alle capabilities alleen in de SLA-
levensfase ‘Exploiteren van het SLA’ van toepassing zijn. Het huidige SLA is niet door de respondent 
afgestemd met de klant en ook niet door de respondent ingeregeld. Wel wordt het huidige SLA door 
de respondent gemanaged (Bijlage 12.2 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 2’).  
 
In geval van IT-dienstverlener twee worden de volgende capabilities niet ingevuld: Customization 
(Tan & Sia, 2006), Sourcing (Feeny, Lacity & Willcocks, 2005), Redundancy mechanisms, such as 
insurance or resource buffers (Tan & Sia, 2006: 186) en Reevaluation and modification of 
organizational processes (Sommer, zoals geciteerd in Sommer, 2003: 178). 
 




































































































































































































































































2 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 190) 
 X           X 
3 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals 
geciteerd in Janssen, 
2007; Tan & Sia, 2006) 
  X          X 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
(Tan & Sia, 2006: 184) 
    X        X 
8 Process standardization 
(Vries, zoals geciteerd in 
Muenstermann & 
Weitzel, 2008) 










































































































































































































































































(Tan & Sia, 2006) X            X 
2 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 190) 
 X        X    
3 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals 
geciteerd in Janssen, 
2007; Tan & Sia, 2006) 
  X          X 
4 Sourcing 
(Feeny, Lacity & 
Willcocks, 2005) 
   X         X 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
(Tan & Sia, 2006: 184) 
    X      X X X 
6 Redundancy 
mechanisms, such as 
insurance or resource 
buffers 
(Tan & Sia, 2006: 186)
  
     X       X 
7 Reevaluation and 
modification of 
organizational processes 
(Sommer, zoals geciteerd 
in Sommer, 2003: 178) 
      X     X X 
8 Process standardization 
(Vries, zoals geciteerd in 
Muenstermann & 
Weitzel, 2008) 
       X     X 
 
In geval van IT-dienstverlener vier wordt de volgende capability niet ingevuld: Redundancy 
mechanisms, such as insurance or resource buffers (Tan & Sia, 2006: 186).  
 





































































































































































































































































(Tan & Sia, 2006) X            X 
2 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 190) 
 X        X    
3 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals 
geciteerd in Janssen, 
2007; Tan & Sia, 2006) 
  X          X 
4 Sourcing 
(Feeny, Lacity & 







































































































































































































































































5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
(Tan & Sia, 2006: 184) 
    X      X X X 
7 Reevaluation and 
modification of 
organizational processes 
(Sommer, zoals geciteerd 
in Sommer, 2003: 178) 
      X      X 
8 Process standardization 
(Vries, zoals geciteerd in 
Muenstermann & 
Weitzel, 2008) 
       X     X 
 
In geval van IT-dienstverlener vijf worden de volgende capabilities niet ingevuld: Sourcing (Feeny, 
Lacity & Willcocks, 2005), Redundancy mechanisms, such as insurance or resource buffers (Tan & 
Sia, 2006: 186) en Reevaluation and modification of organizational processes (Sommer, zoals 
geciteerd in Sommer, 2003: 178). Uit het interviewverslag blijkt dat in het geval van IT-
dienstverlener vijf is opgemerkt dat capability ‘Sourcing’ niet door een IT-servicemanager ingevuld 
mag worden, omdat dit de verantwoordelijkheid is van het lijnmanagement. Voor deze capability 
zijn in het bijbehorende interviewverslag daarom geen manieren van invullen/hanteren genoemd. 
 





































































































































































































































































(Tan & Sia, 2006) X            X 
2 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 190) 
 X        X    
3 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals 
geciteerd in Janssen, 
2007; Tan & Sia, 2006) 
  X          X 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
(Tan & Sia, 2006: 184) 
    X        X 
8 Process standardization 
(Vries, zoals geciteerd in 
Muenstermann & 
Weitzel, 2008) 




In geval van IT-dienstverlener zes wordt de volgende capability niet ingevuld: Reevaluation and 
modification of organizational processes (Sommer, zoals geciteerd in Sommer, 2003: 178). 
 





































































































































































































































































(Tan & Sia, 2006) X            X 
2 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 190) 
 X        X    
3 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals 
geciteerd in Janssen, 
2007; Tan & Sia, 2006) 
  X          X 
4 Sourcing 
(Feeny, Lacity & 
Willcocks, 2005) 
   X         X 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
(Tan & Sia, 2006: 184) 
    X      X  X 
6 Redundancy 
mechanisms, such as 
insurance or resource 
buffers 
(Tan & Sia, 2006: 186)
  
     X       X 
8 Process standardization 
(Vries, zoals geciteerd in 
Muenstermann & 
Weitzel, 2008) 
       X     X 
 
In onderstaande tabel is weergegeven bij welke SLA-levensfase(n) een respondent betrokken is 
(geweest). 
 
Tabel 47 Betrokkenheid respondenten bij SLA-levensfasen 
Respon-
dent 





van het SLA 
Inregelen 
van het SLA 
Exploiteren 
van het SLA 
 
1    X “De fasen zijn niet van toepassing, omdat er geen Service Level 
Agreement (SLA) tussen de business en de IT-afdeling afgesloten” 
(Bijlage 12.1 Interviewverslag IT-dienstverlener 1, pagina één). 
Daarom wordt aangenomen dat de respondent alleen betrokken is bij 
de SLA-levensfase ‘Exploiteren van het SLA’. 
2    X “Het huidige SLA is niet door de respondent afgestemd met de klant 
en ook niet door de respondent ingeregeld. Wel wordt het huidige 
SLA door de respondent gemanaged. Tevens is de respondent bezig 
met het afstemmen van een nieuwe SLA. De fase ‘Inregelen van het 
SLA’ is daardoor voor deze casus niet van toepassing” (Bijlage 12.2 
Interviewverslag IT-dienstverlener 2, pagina één). Daarom wordt 
aangenomen dat de respondent alleen betrokken is bij de SLA-
levensfase ‘Exploiteren van het SLA’. 










van het SLA 
Inregelen 
van het SLA 
Exploiteren 
van het SLA 
 
figuur 1 ‘Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen van 
een Service Level Agreement” (Bijlage 12.3 Interviewverslag IT-
dienstverlener 3, pagina twee). 
4 X X X X “De respondent is betrokken bij alle fasen die zijn weergegeven in 
figuur 1 ‘Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen van 
een Service Level Agreement” (Bijlage 12.4 Interviewverslag IT-
dienstverlener 4, pagina twee). 
5 X X X X “De focus van IT-servicemanager 2 ligt op de fase ‘Afstemmen van het 
SLA’ en de voorgaande fase ‘Eventuele voorafgaande activiteiten’. IT-
servicemanager 1 is voornamelijk actief in de fasen ‘Inregelen van het 
SLA’ en ‘Exploiteren van het SLA’. Ten behoeve van het onderzoek 
wordt hiermee de hele levensfase (weergegeven in figuur 1 
‘Beïnvloeding van de adaptability tijdens de levensfasen van een 
Service Level Agreement’) afgedekt” (Bijlage 12.5 Interviewverslag IT-
dienstverlener 5, pagina twee).  
6 X X   “De respondent is voornamelijk betrokken bij de eerste twee fasen 
die zijn weergegeven in figuur 1 ‘Beïnvloeding van de adaptability 
tijdens de levensfasen van een Service Level Agreement’. De fasen 
‘Inregelen van het SLA’ en ‘Exploiteren van het SLA’ zijn voor deze 
casus niet relevant” (Bijlage 12.6 Interviewverslag IT-dienstverlener 6, 
pagina twee). 
 
In onderstaande tabel is weergegeven in welke SLA-levensfase(n) een respondent capabilities heeft 
ingevuld/gehanteerd. Ten opzichte van de voorgaande tabel zijn er verschillen bij respondent vijf en 
zes. Respondent vijf geeft aan bij alle SLA-levensfasen betrokken te zijn, maar vult/hanteert geen 
capabilities tijdens de SLA-levensfase ‘Afstemmen van het SLA’. Uit bijlage 12.6 Interviewverslag IT-
dienstverlener 6 (pagina twee) geeft respondent zes aan voornamelijk betrokken te zijn bij de eerste 
twee SLA-levensfasen. Uit bijlage 12.6 Interviewverslag IT-dienstverlener 6 (pagina drie tot en met 
vijf) blijkt echter dat respondent zes ook capabilities tijdens de exploitatiefase invult/hanteert. 
 
Tabel 48 SLA-levensfasen waarin door respondenten capabilities worden ingevuld/gehanteerd 
Respondent SLA-levensfase(n) waarin capabilities worden ingevuld/gehanteerd Justificatie 
 Eventuele voorafgaande 
activiteiten 
Afstemmen 
van het SLA 
Inregelen 
van het SLA 
Exploiteren 
van het SLA 
 
1    X “De fasen zijn niet van toepassing, omdat er geen 
Service Level Agreement (SLA) tussen de business en de 
IT-afdeling afgesloten” (Bijlage 12.1 Interviewverslag IT-
dienstverlener 1, pagina één). Daarom wordt 
aangenomen dat de respondent alleen betrokken is bij 
de SLA-levensfase ‘Exploiteren van het SLA’. 
2    X “Het huidige SLA is niet door de respondent afgestemd 
met de klant en ook niet door de respondent 
ingeregeld. Wel wordt het huidige SLA door de 
respondent gemanaged. Tevens is de respondent bezig 
met het afstemmen van een nieuwe SLA. De fase 
‘Inregelen van het SLA’ is daardoor voor deze casus niet 
van toepassing” (Bijlage 12.2 Interviewverslag IT-
dienstverlener 2, pagina één). Daarom wordt 
aangenomen dat de respondent alleen betrokken is bij 
de SLA-levensfase ‘Exploiteren van het SLA’. 
3 X X X X Bijlage 12.3 Interviewverslag IT-dienstverlener 3, pagina 
drie tot en met acht. Op deze pagina’s zijn de 
capabilities genoemd per SLA-levensfase. 
4 X X X X Bijlage 12.4 Interviewverslag IT-dienstverlener 4, pagina 
twee tot en met zes. Op deze pagina’s zijn de 
capabilities genoemd per SLA-levensfase. 
5 X  X X Bijlage 12.5 Interviewverslag IT-dienstverlener 5, pagina 
drie tot en met zes. Op deze pagina’s zijn de capabilities 
genoemd per SLA-levensfase. 
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Respondent SLA-levensfase(n) waarin capabilities worden ingevuld/gehanteerd Justificatie 
 Eventuele voorafgaande 
activiteiten 
Afstemmen 
van het SLA 
Inregelen 
van het SLA 
Exploiteren 
van het SLA 
 
6 X X  X Bijlage 12.6 Interviewverslag IT-dienstverlener 6, pagina 
drie tot en met vijf. Op deze pagina’s zijn de capabilities 
genoemd per SLA-levensfase. 
 
Tabel 49 Overzicht van capabilities als gegevenseenheden 
































































(Tan & Sia, 2006)  
Customization is het klant-specifiek inrichten van operationele service 
management processen om de wensen van een klant in te vullen, zodat deze 
klant zich kan onderscheiden. Dit leidt echter tot complexe uitwisseling van 
informatie tussen klant en IT-dienstverlener. Het voorkomen van 




Customization kan bijvoorbeeld voorkomen worden door het opnemen van 
generieke diensten in het Service Level Agreement.  
   X 
2 Timely sensing 
(Tan & Sia, 2006: 190) 
Systematisch kijken naar vroege indicaties van nieuwe ideeën, capabilities of 
trends door het scannen van de omgeving, regelmatige communicatie met 
toeleveranciers en klanten om betekeningsvolle signalen te kunnen vinden. 
Dit maakt het voor een IT-dienstverlener mogelijk om kennis te kapitaliseren 
en zich snel aan te passen. 
 
Voorbeeld: 
Door het afspreken en toepassen van een overlegstructuur tussen klant en IT-
dienstverlener op strategisch, tactisch en operationeel niveau, kunnen 
toekomstige veranderingen worden gesignaleerd. Dit geeft de mogelijkheid 
om tijdig op veranderingen te anticiperen. 
X   X 
3 Advanced structuring 
(Gosain et al., zoals 
geciteerd in Janssen, 2007; 
Tan & Sia, 2006) 
Het op de juist wijze structureren van informatiestromen en processen 
tussen een IT-dienstverlener en een klant. Hiermee kan een IT-
dienstverlener de inspanning reduceren die is gemoeid met het aanpassen 
aan een veranderende business omgeving. 
 
Voorbeeld: 
Het vastleggen van eenduidige afspraken over de informatiestromen en 
koppelvlakken tussen de processen van klant en IT-dienstverlener in een 
Document Afspraken en Procedures (DAP). 
   X 
4 Sourcing 
(Feeny, Lacity & Willcocks, 
2005) 
De capaciteit van een IT-dienstverlener om de resources te exploiteren die 
nodig zijn voor het behalen van de ‘service targets’. 
 
Voorbeeld: 
Toepassing van het ITIL-proces ‘Capaciteitsmanagement’. 
   X 
5 Managing new and 
additional service requests 
beyond the initial 
contractual baseline 
(Tan & Sia, 2006: 184) 
Het vermogen van een operationeel proces om nieuwe en aanvullende 




Een generiek change management proces waarmee zowel changes die 
binnen als buiten het SLA vallen, kunnen worden afgehandeld. 
 X X X 
6 Redundancy mechanisms, 
such as insurance or 
resource buffers 
(Tan & Sia, 2006: 186)
  
Het vermogen van een operationeel proces om een activiteit uit te kunnen 




Het afsluiten van een detacheringscontract met een toeleverancier om 
activiteiten gedurende de uitval van een technisch beheerder af te kunnen 
handelen. 
   X 
7 Reevaluation and 
modification of 
organizational processes 
(Sommer, zoals geciteerd 
in Sommer, 2003: 178) 
Het continue her evalueren en veranderen van operationele processen (en 
de technologie die deze processen mogelijk maken) om tegemoet te komen 
aan de behoeften van nieuwe geïntegreerde klant/IT-dienstverlener relaties. 
  X X 
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8 Process standardization 
(Vries, zoals geciteerd in 
Muenstermann & Weitzel, 
2008) 




Een binnen service management veel voorkomende invulling van proces 
standaardisatie is het ontwikkelen van standaard changes. Standaard 
changes, zijn changes die vaak worden uitgevoerd voor een of meer klanten.  






Bijlage 14 Samenvatting en overzicht van manieren van invullen  
Bijlage 14.1 Samenvatting manieren van invullen tot 
gegevenseenheden 
De manieren van invullen/hanteren uit alle interviewverslagen zijn gekopieerd naar één tabel. Zie 
Tabel 50 ‘Overzicht en samenvatting manieren van invullen’. Omwille van een efficiënte 
gegevensverwerking is de gehanteerde groepering (groepering naar capability) van de manieren in 
takt gelaten. Tevens zijn de manieren van invullen/hanteren samengevat waarbij eventuele 
voorbeelden en doublures zijn verwijderd, zodat leesbare/overzichtelijke lijsten met 
gegevenseenheden ontstaan. 
Tabel 50 Overzicht en samenvatting manieren van invullen  
Capability Nr. 





om samen te vatten, 
zoals: 
- voorbeeld verwijderd; 
- doublure verwijderd; 
- tekst samengevat. Samenvatting t.b.v. rapport 
Customization 1a Het applicatielandschap is uitbesteed aan zeven 
leveranciers. Elke leverancier heeft eigen 
operationele processen. Dit leidt tot een 
complexe uitwisseling van informatie tussen de 
IT-afdeling van de internationale retailer en de 
zeven leveranciers. Recent is besloten om het 
aantal leveranciers terug te brengen naar vier 
om dit probleem te verminderen.  
 
Ook is voorgesteld om gezamenlijk één tool te 
gebruiken, zie capability ‘Advanced structuring’. 
1 Tekst samengevat 1. Aantal leveranciers verminderen. 
2. Samen met alle leveranciers een 
service management tool gebruiken. 
Customization 1b Er wordt binnen IT-dienstverlener 3 één set van 
gestandaardiseerde operationele processen 
toegepast. Er is geen sprake van op maat 
gemaakte processen voor een klant die zorgen 
voor dubbele processen. 
3 Tekst samengevat 3. Eén set van gestandaardiseerde 
operationele processen gebruiken. 
Customization 1c Operationele service management processen zijn 
gestandaardiseerd. Wanneer aanpassingen nodig 
zijn, wordt eerst gekeken of een standaard 
manier van werken kan blijven bestaan of een 
andere standaard dienst kan volstaan. Klant 
specifieke inrichting van processen wordt zoveel 
mogelijk voorkomen. 
4 Tekst samengevat 4. Bij elk voorstel tot aanpassing van 
gestandaardiseerde operationele 
processen eerst kijken of de 
aanpassing noodzakelijk is en of een 
andere standaard dienst kan 
volstaan. 
Customization 1d Alleen voor het complementaire SLA dat 
betrekking heeft op de ondersteuning van de 
financiële processen zijn specifieke operationele 
processen ingericht. Dit betreffen de processen 
incident-, problem- en change management. De 
respondenten hebben de opdracht gekregen om 
deze processen samen te voegen met 
vergelijkbare processen die zijn ingericht in het 
kader van het SLA voor alle organisatie 
onderdelen. 
5 Tekst samengevat 5. Klantspecifieke processen 
samenvoegen met vergelijkbare 
operationele processen die al zijn 
ingericht in het kader van het SLA 
voor alle organisatie onderdelen van 
de klant. 
Customization 1e 1. Operationele processen zijn gestandaardiseerd 
en worden momenteel verbeterd. Er is geen 
proces specifiek ingericht voor één klant. 
2. Tussen de partij die applicaties beheerd en de 
twee leveranciers van IT-dienstverlener zijn 
standaard changes afgesproken. Deze mogen 
rechtstreeks door de applicatiebeheerder 
ingediend worden bij één van de twee 
leveranciers van IT-dienstverlener. Hierbij volgen 
ze één generiek proces. 
6 Tekst samengevat 6. Operationele processen 
standaardiseren en verbeteren. 
7. Leveranciers onderling afspraken 
laten maken over het indienen en 
afhandelen van standaard changes. 
Leveranciers kunnen hierdoor 










om samen te vatten, 
zoals: 
- voorbeeld verwijderd; 
- doublure verwijderd; 
- tekst samengevat. Samenvatting t.b.v. rapport 
Timely sensing 2a Deze capability wordt onderkent, maar volgens 
de respondent nog onvoldoende ingevuld. De 
respondent zou graag meer contact hebben met 
de business managers en zou ook graag zien dat 
zij pro actiever en met meer informatie komen, 
zodat beter gereageerd kan worden op de 
behoeften van de business. 
 
Volgens de respondent zijn de kleine 
toeleveranciers (leveranciers waarmee een 
kleinere SLA is afgesloten) flexibeler dan in 
verhouding grote leveranciers. Ook wordt 
opgemerkt dat de komst van een nieuwe 
Request For Proposal (RFP) voor de nieuwe 
aanbesteding voor meer flexibiliteit zorgt bij de 
leveranciers. 
1 Tekst samengevat 1. Meer contact met 
vertegenwoordigers van de business. 
2. Vertegenwoordigers van de 
business vragen om pro actief meer 
informatie te geven over de 
behoeften van de business. 
3. Kiezen voor kleinere 
toeleveranciers. 
4. Periodiek IT-diensten die zijn 
uitbesteed opnieuw aanbesteden aan 
toeleveranciers.  
Timely sensing 2b Maandelijks overlegt de respondent met de 
klant. In dit overleg worden verwachte changes 
geïnventariseerd. In sommige gevallen wordt de 
klant doorverwezen naar een andere leverancier. 
Van toepassing tijdens fase ‘Exploiteren van het 
SLA’. 
2 Tekst samengevat 5. Maandelijks overleg met de klant 
en daarin verwachte changes 
inventariseren. 
Timely sensing 2c 1. Respondent heeft samen met de klant 
workshops georganiseerd waarin de manier van 
samenwerken door middel van ‘praatplaten’ is 
besproken. De input van de deelnemers is weer 
verwerkt in de praatplaten. 
2. Respondent heeft samen met de klant een ‘dry 
run’ uitgevoerd waarin de manier van werken is 
‘nagespeeld’. Hierdoor is de IT-servicemanager 
erachter gekomen: 
a. wat de klant belangrijk vindt; 
b. welke rol de klant speelt tijdens de 
exploitatiefase; 
c. wat de behoefte is aan documentatie bij de 
klant en bij de IT-dienstverlener. Er is 
geïnventariseerd welke documentatie er al was, 
waarna de documentatie eventueel is aangepast 
en waarbij ontbrekende documentatie is 
aangevuld. 
3. Tijdens de evaluatie van uitgevoerde 
veranderingen de klant betrekken, zodat deze 
gaat begrijpen dat IT-dienstverlener 3 eerder 
betrokken moet worden bij veranderingen die de 
klant wil (laten) uitvoeren en die impact hebben 
op de dienstverlening van IT-dienstverlener 3 aan 
de klant. 
4. Veranderingen in de operationele processen 
die geïnitieerd worden door andere 
medewerkers van IT-dienstverlener 3, worden 
door de IT-servicemanager besproken met alle 
stakeholders binnen IT-dienstverlener 3. De IT-
servicemanager stelt daarbij vast wat de 
veranderingen betekenen voor de klant. 
5. Applicatiebeheerders zitten minimaal een 
halve dag per week op kantoor bij de klant, zodat 
ze horen wat daar speelt en meer begrip krijgen 
van de business van de klant. 
3 Tekst samengevat 6. Samen met de klant de manier van 
samenwerken bespreken aan de 
hand van 'praatplaten'.  
7. Samen met de klant de manier van 
samenwerken naspelen (dry run). 
8. De klant betrekken bij de evaluatie 
van een (in opdracht van de klant) 
uitgevoerde wijziging. 
9. Bespreken van door collega's 
voorgestelde veranderingen in 
operationele processen met alle 
stakeholders binnen de IT-
dienstverlener en het bepalen van de 
impact ervan voor de klant. 
10. Applicatiebeheerders een halve 
dag per week op locatie van de klant 
laten werken. 
Timely sensing 2d Tijdens het bespreken van het SLR komen soms 
nieuwe verzoeken van de klant ter sprake. 
4 Tekst samengevat 11. De service level rapportage 









om samen te vatten, 
zoals: 
- voorbeeld verwijderd; 
- doublure verwijderd; 
- tekst samengevat. Samenvatting t.b.v. rapport 
Timely sensing 2e 1. Accountmanagers hebben regelmatig overleg 
met vertegenwoordigers van verschillende 
organisatie onderdelen van de klant. Een aantal 
klantwensen zijn opgenomen in een roadmap. In 
het klantteamoverleg (waaraan diverse 
vertegenwoordigers van de klant en de IT-
dienstverlener deelnemen) worden de 
klantwensen besproken en toegelicht. Ook 
worden nieuwe wijzigingsverzoeken gedefinieerd 
en reeds geregistreerde changes geprioriteerd.  
2. Vertegenwoordigers van verschillende 
organisatie onderdelen van de klant leggen soms 
contact met projectleiders van de IT-
dienstverlener om een project op te starten. Het 
nadeel hiervan is dat de producten die het 
project oplevert vaak van onvoldoende kwaliteit 
zijn en/of niet goed te beheren. Dit leidt 
vervolgens tot ontevredenheid bij de klant.  
3. De directeur van de IT-dienstverlener overlegd 
regelmatig met vertegenwoordigers van de klant. 
Hierdoor kan de IT-dienstverlener vroegtijdig 
aanhaken bij veranderingen of nieuwe 
klantwensen. 
5 Tekst samengevat 
Punt 2 is geen maatregel, 
deze wordt weggelaten. 
12. Regelmatig overleg tussen 
accountmanagers en 
vertegenwoordigers van de klant. 
13. Klantteamoverleg, een overleg 
met diverse vertegenwoordigers van 
klant en IT-dienstverlener. 
14. Regelmatig overleg tussen de 
directeur van de IT-dienstverlener en 
vertegenwoordigers van de klant. 
Timely sensing 2f 1. Maandelijks is er een overleg met een of meer 
klanten. In dit overleg wordt de specifieke 
dienstverlening aan een of meer klanten 
besproken. Het kan hierbij gaan om nieuwe 
wensen of veranderingen in bestaande 
dienstverlening. 
2. Er is een maandelijks ‘operationeel overleg’ 
(dat eigenlijk een tactisch overleg is tussen alle 
betrokken service managers) waarin nieuwe 
wensen, aanpassingen van diensten of 
ontwikkelingen met betrekking tot diensten 
besproken worden met de klanten van de IT-
dienstverlener. In dit overleg worden ook 
besluiten over het wel/niet aanpassen van 
bestaande diensten of het ontwikkelen van 
nieuwe diensten genomen. Het budget hiervoor 
is voornamelijk in handen van de klanten. Werk 
dat uit dit overleg volgt, wordt opgepakt in het 
ontwikkelproces. 
3. Soms is er ad-hoc overleg. Bijvoorbeeld een 
informatiesessie over nieuwe technologische 
ontwikkelingen. 
6 Punt 1 is reeds als 
maatregel genoemd, 
deze wordt weggelaten. 
Overige punten 
samengevat. 
15. Maandelijks overleg tussen alle 
betrokken IT-servicemanagers (ook 
van de leveranciers) en klanten van 
de IT-dienstverleners. 
16 Ad-hoc overleggen, bijvoorbeeld 




3a Er is momenteel geen inzicht in de 
informatiestromen binnen de operationele 
processen van de toeleveranciers. De respondent 
heeft voorgesteld om alle leveranciers met de 
servicemanagement tool van de internationale 
retailer te laten werken. Deze tool ondersteunt 
de operationele processen, waardoor inzicht 
ontstaat in de informatiestromen. 
 
Ook moet de internationale retailer eigenaar zijn 
van de informatie/data die wordt verwerkt door 
de operationele processen. 
 
De informatiestroom van business naar supplier 
management naar leverancier wordt door de 
business vaak omzeilt. De business managers 
maken vaak rechtstreeks afspraken met 
leveranciers, dit werkt verstorend. De 
respondent heeft voorgesteld om een 
eenduidige governance met heldere 
1 Tekst samengevat 1. Samen met alle leveranciers een 
service management tool gebruiken, 
zodat de informatiestromen 
inzichtelijk worden. 
2. De IT-dienstverlener moet eigenaar 
zijn van de informatie/data die wordt 
verwerkt door de operationele 
processen, ook al wordt deze 
informatie/data verwerkt door 
leveranciers. 
3. Eenduidige governance met 
heldere communicatielijnen tussen 










om samen te vatten, 
zoals: 
- voorbeeld verwijderd; 
- doublure verwijderd; 
- tekst samengevat. Samenvatting t.b.v. rapport 
communicatielijnen af te spreken. Hierover is 
echter nog geen overeenstemming. 
Advanced 
structuring 
3b 1. Er wordt een communicatiematrix gehanteerd 
die gekoppeld is aan een escalatiematrix. In de 
communicatiematrix is vastgelegd welke 
functie/rol bij de klant communiceert met welke 
functie/rol bij de IT-dienstverlener. Het komt 
echter voor dat de klant de escalatiematrix 
gebruikt voor een zogenaamde ‘pre-escalatie’. 
Dit wordt door de respondent ervaren als 
vertragend als het gaat om het uitvoeren van 
een door de klant eerder ingediende aanvraag 
voor een change.  
Van toepassing tijdens fase ‘Exploiteren van het 
SLA’. 
2. Afspraken over het verloop van de 
informatiestromen tussen klant en IT-
dienstverlener zijn beschreven in twee DAP’s. 
Namelijk een DAP tussen klant en IT-
dienstverlener en een DAP tussen klant, IT-
dienstverlener en nog een andere IT-
dienstverlener. Respondent ziet echter 
verbeterpunten ten aanzien van beide DAP’s 
waarmee de adaptability van de operationele 
processen kan worden vergroot. 
Op dit moment van toepassing tijdens fase 
‘Exploiteren van het SLA’. 
2 Tekst samengevat 4. Communicatie- en escalatiematrix 
hanteren. 
5. Afspraken over de 
informatiestromen/koppelvlakken 
van de processen tussen klant, IT-
dienstverlener en andere IT-
dienstverlener beschrijven in een 




3c 1. Correctief- en preventief onderhoud kan 
uitgevoerd worden zonder risico op vertraging 
van de veranderingen die de product owner 
heeft geprioriteerd. Dit wordt mogelijk gemaakt 
door het operationeel release overleg. In dit 
overleg wordt de klant vertegenwoordigd door 
de functioneel beheerder, de Service Level 
Manager en de product owner. IT-dienstverlener 
3 wordt vertegenwoordigd door de respondent. 
Tevens neemt een vertegenwoordiger van de 
ontwikkelpartij (een leverancier die het 
ontwikkelwerk uitvoert) deel aan het overleg. In 
dit overleg worden de volgende zaken 
besproken: 
a. De aanpak/strategie; 
b. De voortgang van veranderingen die in 
uitvoering zijn; 
c. De werking van de koppelvlakken (waar 
processen van partijen op elkaar aansluiten) 
tussen de samenwerkende partijen. 
2. De afspraken over koppelvlakken tussen de 
processen van klant en IT-dienstverlener 3 zijn 
beschreven in het DAP. In een presentatie is de 
werkwijze beschreven voor het implementeren 
van de nieuwe/aangepaste afspraken uit het 
DAP. Aanpassingen in het DAP worden 
besproken in het service overleg. Daarnaast 
wordt een dry run met de stakeholders van de 
klant uitgevoerd. 
3 Tekst samengevat 6. Operationeel release overleg, 
waardoor correctief- en preventief 
onderhoud kan uitgevoerd worden 
zonder risico op vertraging van de 
veranderingen die de product owner 
heeft geprioriteerd. De deelnemers 
aan dit overleg zijn de klant, de IT-
dienstverlener en de leverancier voor 
software ontwikkeling. 
7. De werkwijze voor het 
implementeren van 
nieuwe/aangepaste afspraken uit het 
DAP opnemen in een presentatie. 
8. Aanpassingen in het DAP 
bespreken in het service overleg en 
uitvoeren van een dry run met de 
stakeholders van de klant. 
Advanced 
structuring 
3d De informatiestromen en processen tussen IT-
dienstverlener en klant zijn beschreven in de 











om samen te vatten, 
zoals: 
- voorbeeld verwijderd; 
- doublure verwijderd; 
- tekst samengevat. Samenvatting t.b.v. rapport 
dienstbeschrijving op niveau vier. deze wordt weggelaten. 
Advanced 
structuring 
3e Hierover zijn afspraken gemaakt in het SLA en in 
complementaire SLA’s. Voorbeelden van 
dergelijke afspraken zijn: speciale openstellingen 
en/of afwijkende afspraken met betrekking tot 
aansturing/interactie met leveranciers en/of 
klantcontactpunten. Zie ook het document ‘IT-
dienstverlener5_Kopie H3_DVO 2016 
DEFINITIEF.pdf’. 
5 Tekst samengevat 9. Afspraken vastleggen in het SLA. 
Advanced 
structuring 
3f Tussen elke klant en de IT-dienstverlener is een 
DAP afgesloten. In het DAP zijn de koppelvlakken 
(werkafspraken) tussen de processen van beide 
organisaties beschreven. 
6 Dit punt is reeds als 
maatregel genoemd, 
deze wordt weggelaten. 
N.v.t. 
Sourcing 4a Inzet van eigen medewerkers voor het uitvoeren 
van werkzaamheden die zijn uitbesteed aan 
leveranciers. Het betreffen sleutelfuncties, zoals 
architecten, supplier managers en service 
delivery managers. 
 
Eigen medewerkers brengen kennis mee van de 
business. Zij weten wat er speelt bij de business 
en wat de business nodig heeft. Ook krijgt de 
respondent hierdoor inzicht in wat er gebeurd bij 
de leveranciers en kan er beter controle 
gehouden worden. 
 
Voorafgaand aan deze invulling werd de 
internationale retailer “geleefd door de 
leverancier”. Wat betekende dat de leverancier 
bepaalde welke diensten en tegen welke 
kwaliteit geleverd werden aan de business. Er 
was geen sprake van adaptability. 
 
Momenteel kan men door deze invulling sneller 
reageren op wensen van de business. 
 
Soms zet een leverancier onvoldoende of niet 
tijdig resources in. Hierdoor lopen projecten 
soms vertraging op of worden service levels niet 
gehaald. Ook bestaat het vermoeden dat 
personeel dat is overgenomen door een 
leverancier niet goed is geïntegreerd in de 
organisatie van de leverancier, omdat deze zich 
soms inflexibel gedragen. De respondent stuurt 
vooral op de gemaakte afspraken met de 
leverancier en gaat ervan uit dat de genoemde 
problemen daarmee worden verholpen. 
1 Tekst samengevat 1. Sleutelfuncties inzetten voor het 
uitvoeren van werkzaamheden die 
zijn uitbesteed aan leveranciers. 
2. Sturen op gemaakte afspraken met 
leveranciers. 
Sourcing 4b 1. Aan de hand van de (verwachte) werklast, 
heeft de respondent inzicht in de bezetting van 
beheerders. Hierdoor kan de respondent sneller 
reageren op veranderingen die de klant graag 
snel wil laten uitvoeren. 
De werklast kan respondent inschatten op basis 
van: 
a. Gegevens uit een urenregistratie-toepassing in 
combinatie met:  
i. Informatie uit de planning over de toekomstige 
werklast (betreft alleen een gedeelte van het 
team dat werk uitvoert voor de klant); 
ii. Informatie over de toekomstige werklast van 
de rest van het team. Deze informatie is 
afkomstig uit overleggen.  
3 Tekst samengevat 3. Aan de hand van een inschatting 
van de verwachte werklast de 
bezetting van de beheerders 
inzichtelijk maken. 
Sourcing 4c De SLR wordt gebruikt om te bepalen of de 
hoeveelheid beheerders voldoende is. Wanneer 
4 Tekst samengevat 4. Aan de hand van de prestaties 









om samen te vatten, 
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- doublure verwijderd; 
- tekst samengevat. Samenvatting t.b.v. rapport 
er over gepresteerd wordt, wordt het aantal 
beheerders verlaagd. Wanneer onder de norm 
gepresteerd wordt, wordt personeel toegevoegd 
(wanneer de inschatting is dat te weinig 
personeel de oorzaak is van de te lage 
prestaties).  
de hoeveelheid beheerders bijstellen. 
Sourcing 4d Deze capability wordt niet door de respondenten 
ingevuld, omdat dit de verantwoordelijkheid is 
van de lijnmanagers. Wel wordt opgemerkt dat 
medewerkers van de IT-dienstverlener ook 
buiten kantoortijden aan het werk gaan als dat 
van ze gevraagd wordt. Ook in het geval er geen 
afspraken over zijn gemaakt in het SLA of in een 
complementair SLA. 
5 Tekst samengevat 5. Een beroep doen op beheerders 
wanneer dit buiten kantoortijd nodig 
is. 
Sourcing 4e De dienstverlening is uitbesteed aan 
leveranciers, maar de respondent maakt wel 
afspraken en zorgt voor regelmatige afstemming 
met de klanten voor het maken van forecasting, 
releasekalenders, etc. Zodat de leveranciers een 
goede capaciteitsplanning kunnen voeren. 
6 Tekst samengevat 6. Regelmatige afstemming met de 
klant voor het maken van forecasts, 
releasekalenders etc. en deze delen 
met leveranciers, zodat deze een 









5a Hoe kleiner de leverancier des te groter de 
neiging om flexibel te zijn. Met deze ervaring 
wordt momenteel echter nog niets gedaan.  
1 Dit punt is geen 











5b 1. Verzoeken voor kleine changes worden door 
het change proces afgehandeld. De service 
management tool monitort de doorlooptijd en 
signaleert wanneer vooraf ingestelde drempels 
worden overschreden. Het komt ook voor dat 
een actor in het proces contact opneemt met de 
respondent. 
Van toepassing tijdens fase ‘Exploiteren van het 
SLA’. 
2. Verzoeken voor grotere changes worden 
meestal ingediend bij de respondent. Deze voert 
een intake uit. Een intake is een gesprek waarbij 
de functionele vraagstelling van de klant wordt 
vastgesteld. De functionele vraag wordt 
beschreven in een intake formulier. Hierna wordt 
een offerte gemaakt. Wanneer de klant akkoord 
is met de offerte, wordt een project gestart. 
Van toepassing tijdens fase ‘Exploiteren van het 
SLA’. 
2 Tekst samengevat 1. Kleine changes door het change 
proces laten afhandelen (en 
eventueel markeren voor facturatie). 
2. Verzoeken voor grotere changes 
door de klant in laten dienen bij de 
IT-servicemanager (of laten afvangen 
door de Servicedesk) die deze 
changes vervolgens met de klant 
bespreekt (intake). Hieruit kan een 
offerte volgen. Na goedkeuring van 
de offerte door de klant wordt de 










5c 1. Sommige veranderingen die de klant door IT-
dienstverlener 3 wil laten uitvoeren, geven 
aanleiding tot een overleg met de 
contractmanager van de klant waarin het SLA 
wordt besproken. Soms leidt dit tot een 
aanpassing van het SLA. Respondent geeft echter 
de voorkeur om niet het SLA aan te passen, maar 
het DAP. Het DAP kan op een lager niveau 
geautoriseerd worden dan het SLA, waarmee IT-
dienstverlener 3 flexibeler is (dat wil zeggen: 
veranderingen zijn sneller afgestemd). 
Bovendien is/zijn in dat geval de Service Level 
Manager(s) van de klant nauw betrokken, 
waardoor veranderingen sneller en beter zijn in 
te regelen. Deze werkwijze is vastgelegd in een 
proces (beschreven in MS Powerpoint). 
2. Eenmaal per jaar wordt het SLA geëvalueerd 
met de betrokken managers van de klant en IT-
3 Tekst samengevat 3. Bij veranderingen streven naar 
aanpassing van het DAP in plaats van 
het SLA. Het DAP kan op een lager 
niveau geautoriseerd worden dan het 
SLA. Tevens zijn veranderingen 
sneller en beter in te regelen. 
4. Eenmaal per jaar het SLA evalueren 
op basis van het verbeterplan dat elk 
kwartaal wordt geevalueerd en 
aangepast. 










om samen te vatten, 
zoals: 
- voorbeeld verwijderd; 
- doublure verwijderd; 
- tekst samengevat. Samenvatting t.b.v. rapport 
dienstverlener 3. Dit gebeurt op hetzelfde 
moment als de jaarlijkse vernieuwing van de 
leveringsovereenkomst in december en januari. 
De evaluatie gebeurd op basis van het 
verbeterplan dat elk kwartaal wordt geëvalueerd 
en aangepast. Het initiatief voor dit verbeterplan 
ligt bij de respondent samen met de Service 
Delivery Manager en de contractmanager van de 
klant. Het verbeterplan is een vorm van 
Continual Service Improvement, één van de 
fasen uit de ITIL-lifecycle. 
3. Respondent heeft samen met de klant een ‘dry 
run’ uitgevoerd waarin de manier van werken is 
‘nagespeeld’. Hierdoor is de IT-servicemanager 
erachter gekomen: 
a. wat de klant belangrijk vindt; 
b. welke rol de klant speelt tijdens de 
exploitatiefase; 
c. wat de behoefte is aan documentatie bij de 
klant en bij de IT-dienstverlener. Er is 
geïnventariseerd welke documentatie er al was, 
waarna de documentatie eventueel is aangepast 










5d 1. In het kader van lifecycle management is een 
virtueel team ingericht dat de opdracht heeft om 
lifecycle management toe te passen. Wat er 
moet gebeuren is beschreven in een draaiboek. 
Hoe en wanneer is beschreven in een script. 
2. In het kader van vernieuwing (gewenste 
veranderingen door de klant) is een ‘intake 
office’ ingericht. Dit is een overleg waaraan 
stakeholders van de klant en IT-dienstverlener 3 
deelnemen. In dit overleg wordt de wensen van 
de klant geïnventariseerd (pre-intake). Tevens 
wordt de beste manier van opvolgen bepaald. 
Meestal kan het beheerteam de gewenste 
vernieuwing sneller, met minder verstoringen en 
met de laagste exploitatiekosten uitvoeren. Het 
eigen belang speelt hierin een rol. De beheerders 
moeten immers na oplevering van de 
verandering deze beheren. 
3. De beheerders worden al bij de gewenste 
vernieuwing betrokken tijdens de refinement 
fase (begint al tijdens het overleg van het intake 
office). 
4. Het change management proces wordt ook 
gebruikt om changes die buiten het SLA vallen af 
te handelen. Er is geen verschil in 
afhandelsnelheid of flexibiliteit tussen changes 
die binnen of buiten de scope van het SLA vallen. 
5. De product owner (PO), een rol die door de 
klant wordt ingevuld, is aangesteld om de 
prioriteit van veranderingen te bepalen (inclusief 
veranderingen in het kader van adaptief 
onderhoud). 
3 Tekst samengevat. 
Punt 4 is al eerder 
samengevat en wordt 
hier weggelaten. 
6. Virtueel team inrichten om 
lifecycle management toe te passen. 
7. Tijdens het inventariseren van de 
wensen van de klant (in een pre-
intake overleg waarin 
vertegenwoordigers van de klant en 
IT-dienstverlener zitten) de beste 
manier van opvolgen bepalen. 
8. Gebruik maken van het eigen 
belang van beheer om vernieuwingen 
uit te voeren. 
9. Beheerders al tijdens de 
refinement fase betrekken bij de 
gewenste vernieuwing.  
10. De product owner (rol die door de 
klant wordt ingevuld) de prioriteit 









om samen te vatten, 
zoals: 
- voorbeeld verwijderd; 
- doublure verwijderd; 









5e 1. De overeenkomst met de klant bestaat uit 
documenten op vijf verschillende niveaus. De 
documenten van niveau 1 t/m 3 zijn voor alle 
klanten gelijk en kunnen door de respondent niet 
aangepast worden. Documenten op niveau vier 
en vijf kunnen door de respondent wel 
aangepast worden. Hierdoor is er flexibiliteit om 
tegemoet te komen aan nieuwe en aanvullende 
service requests voor zover deze binnen de 
kaders van niveau vier en vijf vallen. Op niveau 
vier zijn de contactpunten tussen klant en IT-
dienstverlener beschreven, evenals de interfaces 
op procesniveau met de klant. Op niveau vijf zijn 
(klant specifieke) werkinstructies en procedures 
beschreven.  
2. Wanneer de klant andere of nieuwe 
dienstverlening wenst, wordt dit door de 
respondent afgestemd met de klant. De 
respondent legt de nieuwe/verandering van 
dienstverlening hierbij vast in een voorstel. Dit 
voorstel wordt voor goedkeuring voorgelegd aan 
twee collega’s. Namelijk aan de collega die 
verantwoordelijk is voor de winst/verlies van de 
klant en aan de collega die verantwoordelijk is 
voor de levering/delivery van de dienst. 
3. Interpretatieverschillen leiden vaak tot 
veranderingen in het SLA. Er wordt eerst 
geprobeerd om op serviceniveau tot 
overeenstemming te komen, zodat daarna het 
SLA aangepast kan worden. Het criterium voor 
wel/niet aanpassen van het SLA is de 
meetbaarheid. Soms kan een 
interpretatieverschil echter opgelost worden 
door een definitie aan te passen. Een voorbeeld 
hiervan is het begrip ‘abandonment rate’. Dit is 
het aantal telefoontjes naar de Servicedesk die 
binnen het service level -30 seconden- worden 
afgebroken. Dus voordat een Servicedesk 
medewerker heeft kunnen opnemen. Deze 
telefoontjes telden niet mee in de Service Level 
Rapportage (SLR). Hierdoor werden de prestaties 
van de IT-dienstverlener te positief in de SLR 
weergegeven. Door de definitie aan te passen gaf 
de SLR een vollediger beeld van de prestaties. Dit 
creëerde vertrouwen bij de klant en droeg bij 
aan de verlenging van het contract.  
4 Tekst samengevat.  
Punt 2 is al eerder 
samengevat en wordt 
hier weggelaten. 
11. De overeenkomst tussen klant en 
IT-dienstverlener opsplitsen in een of 
meer delen, zodat afspraken op 
operationeel niveau gemakkelijk door 
de IT-servicemanager aangepast 
kunnen worden.  
12. Veranderingen als gevolg van 
interpretatieverschillen over de 
dienstverlening tussen klant en IT-
dienstverlener eerst proberen op 
serviceniveau op te lossen (door 
bijvoorbeeld een definitie aan te 
passen) in plaats van direct het SLA 









5f 1. De maandelijkse rapportage geeft soms 
aanleiding tot het opstellen van een 
verbeterplan. In een dergelijk plan zijn ook soms 
ook nieuwe wensen opgenomen die een 
aanpassing van het SLA vereisen. In eerste 
instantie wordt gekeken of een standaard dienst 
of ander standaard service level kan voldoen. 
Vaak is dit te duur voor de klant. Voor nieuwe 
diensten of aanpassing van diensten wordt een 
project opgestart. 
2. Voor niet-standaard service requests worden 
de volgende procedures gevolgd: 
a. Kleine changes worden door de Servicedesk als 
‘out-of-scope’ gemarkeerd en door het change 
proces afgehandeld. Deze changes worden 
achteraf doorbelast aan de klant. 
b. In geval van hoge volumes (veel dezelfde 
changes die in korte tijd moeten worden 
afgehandeld) word een projectmanager ingezet, 
4 Tekst samengevat. 
Punten 2a en 2c zijn 
reeds eerder genoemd 
en worden hier 
weggelaten. 
13. Overwegen of een standaard 
dienst of ander standaard service 
level kan voldoen. 
14. In geval van veel dezelfde 
changes die in korte tijd moeten 
worden afgehandeld een 
projectmanager inzetten, omdat er 









om samen te vatten, 
zoals: 
- voorbeeld verwijderd; 
- doublure verwijderd; 
- tekst samengevat. Samenvatting t.b.v. rapport 
omdat er meer coördinatie nodig is. 
c. In andere gevallen neemt de Servicedesk 
contact op met contractmanagement. Deze 
onderzoekt het request en stelt een prijs vast die 
wordt vastgelegd in een offerte. Wanneer de 










5g 1. De door de accountmanagers verzamelde 
klantwensen worden soms als Request For 
Change (RFC) ingediend bij het change 
management proces. Ook wordt soms een 
projectleider aangewezen om de change uit te 
voeren. Het betreft in dat geval een change die 
te groot en/of complex is voor het change 
management proces. 
2. Vertegenwoordigers van de klant dienen zelf 
ook RFC’s in bij de Servicedesk, waarna deze 
door het change management proces worden 
uitgevoerd. Elke RFC wordt beoordeeld waarbij 
gekeken wordt of deze binnen of buiten het SLA 
valt. Er wordt voor wat betreft de uitvoering 
geen onderscheid gemaakt in changes die binnen 
of buiten het SLA vallen. Beide type changes 
kunnen door het change proces uitgevoerd 
worden. Voor sommige changes wordt echter 
een project opgestart. Het betreffen dan changes 
die te groot en/of complex zijn voor het change 
management proces. 
5 Punten zijn reeds eerder 











5h Wanneer een klant nieuwe wensen heeft, wordt 
verwezen naar de beheerder van het 
bestelportaal. Door deze een email te sturen 
worden de nieuwe wensen op de agenda gezet 
voor het eerstvolgende ‘Operationeel overleg’. 
Afhankelijk van de wens, wordt een 
klantspecifieke dienst of een generieke dienst 
ontwikkelt (of wordt een generieke dienst 
aangepast). Dit is een belangrijke afweging. Het 
uitgangspunt is: “Generiek, tenzij…”. De tenzij is 
hierbij een beslissing van het management team 
die alleen bij hoge uitzondering gekozen wordt. 
6 Tekst samengevat. 
Het laatste punt is reeds 
eerder genoemd en 
wordt hier weggelaten. 
15. Klant een digitaal loket bieden, 









5i Niet-standaard changes voor één of beide 
leveranciers van IT-dienstverlener worden 
ingediend bij één van de klanten van IT-
dienstverlener. De klant bepaald soms de impact 
voor de business (vaak moet respondent er om 
vragen) en dient ze vervolgens in bij IT-
dienstverlener. De IT-dienstverlener stuurt de 
niet-standaard change door naar één of beide 
leveranciers waarbij verzocht wordt om een 
(technische) impact analyse. Aan de hand van 
enkele criteria wordt geverifieerd of de change 
uitgevoerd mag worden. De gehanteerde criteria 
zijn: kwaliteit (betrouwbaarheid, integriteit etc.) 
en de standaardisatiekaders. Bij het afhandelen 
van niet-standaard changes prevaleert kwaliteit 
boven adaptability. Als alle partijen akkoord gaan 
met de impact analyse zal de niet-standaard 
change uitgevoerd gaan worden. 
6 Tekst samengevat. 16. Impact analyse uitvoeren en klant 
vragen om de impact voor de 









om samen te vatten, 
zoals: 
- voorbeeld verwijderd; 
- doublure verwijderd; 







6a Het is wel eens voor gekomen dat er bijna geen 
procescoördinatoren aanwezig waren en waarbij 
de klant sneller geholpen wilde worden. In dat 
geval nam de klant contact op met de 
respondent. De respondent heeft toen de 
voortgang van uitvoering van de verandering 
bewaakt. Na afloop werd de uitvoering 
geëvalueerd met de klant. Hierbij werd gekeken 
hoe de klant dit had kunnen voorkomen 
(bijvoorbeeld door de verandering eerder 
kenbaar te maken bij IT-dienstverlener 3).  
3 Tekst samengevat 1. In het geval er onvoldoende 
procescoordinatie capaciteit is voor 
het bewaken van de voortgang van 
een door de klant gewenste wijziging, 








6b Er is 24-uur per dag stand by ingeregeld, ook bij 
de leveranciers. 
6 Tekst samengevat 2. 24-uur per dag stand by inregelen, 






7a Tijdens het inregelen van het SLA bleek dat de 
tool die het veranderproces (release 
management proces) ondersteunde, niet 
toereikend was. Daarom is gekozen voor een 
aanvullende tool (JIRA). Hiermee is het 
veranderproces beter te volgen (meer 
transparantie). Werkpakketten zijn makkelijker 
samen te stellen (bijvoorbeeld in geval van het 
afhandelen van Problems). Ook is de tool 
gebruikersvriendelijker, er kan makkelijker met 
informatie ‘gespeeld’ worden. Bovendien sluit de 
tool beter aan op de processen van de andere 
leverancier uit de alliantie. 
3 Tekst samengevat 1. Tijdens het inregelen van het SLA 
verifieren of de service management 
tool toereikend is voor alle 
operationele processen, inclusief het 






7b 1. De respondent is verantwoordelijk voor de 
maandelijkse Service Level Rapportage (SLR) en 
de toelichting aan de klant door middel van een 
presentatie. Deze SLR wordt door de respondent 
geanalyseerd waarbij de focus is op afwijkingen 
ten opzichte van de service levels (dat wil 
zeggen: de prestaties onder de norm). De 
analyse wordt gebruikt om bijvoorbeeld de 
afhandeling van incidenten te analyseren en te 
optimaliseren. Een voorwaarde is dat de 
broninformatie van de SLR betrouwbaar is. 
Enkele voorbeelden van maatregelen die volgden 
uit de analyse: 
a. De introductie van een andere methode van 
meten van de Servicedesk prestaties. Hierbij 
werden voortaan ook calls meegenomen die niet 
direct gerelateerd waren aan standaard 
diensten; 
b. Het verschuiven van werk van de beheerteams 
naar de Servicedesk, waardoor incidenten of 
changes voortaan sneller afgehandeld kunnen 
worden. Voorwaarde hierbij is dat het 
betreffende werk gestandaardiseerd is voordat 
het wordt verschoven naar de Servicedesk. 
c. Sommige afspraken met de klant waren niet te 
meten. Bijvoorbeeld de tijd die gaat lopen op het 
moment dat een beheerder on-site is. De klant 
wilde een oplostijd ongeacht of dit remote of on-
site opgelost kon worden. Uiteindelijk werd het 
service level geschrapt en werd vanaf dat 
moment geen onderscheid meer gemaakt tussen 
on-site of remote support. 
4 Tekst samengevat 2. Maandelijks de service level 
rapportage analyseren met de focus 
op afwijkingen ten opzichte van de 





7c Het verbeteren van de operationele processen is 
onderdeel van de opdracht van beide 
respondenten. Er is echter geen proces of 
5 Geen maatregel die past 











om samen te vatten, 
zoals: 
- voorbeeld verwijderd; 
- doublure verwijderd; 
- tekst samengevat. Samenvatting t.b.v. rapport 
organizational 
processes 
mechanisme dat zorgt voor continue her 
evaluatie en verandering van operationele 
processen (of de onderliggende technologie). 
Process 
standardization 
8a Momenteel worden de aanvraagformulieren 
gestandaardiseerd. Met deze formulieren kan de 
business aanvragen indienen. Ook wordt gewerkt 
aan het standaardiseren van processen die de 
aanvraagformulieren moeten verwerken. 
1 Tekst samengevat 1. Standaardiseren van 
aanvraagformulieren en de processen 




8b De operationele processen zijn 
gestandaardiseerd en sluiten aan op de 
gestandaardiseerde PDC-diensten. De PDC is de 
Producten en Diensten Catalogus van de IT-
dienstverlener. 
 
Geen invulling door respondent nodig. 
2 Tekst samengevat 2. Standaardiseren van de 
operationele processen en deze aan 




8c IT-dienstverlener 3 heeft haar operationele 
processen gestandaardiseerd. Hiermee kan 
ongeveer 80-90% van alle veranderingen worden 
afgehandeld. De overige veranderingen zijn 
uitzonderingen en worden door de respondent 
gemanaged. De Service Level Manager van de 
klant neemt dan meestal contact op met de 
respondent. 
3 Tekst samengevat 3. Standaardiseren van de 
operationele processen waarmee 80-




8d Alle operationele processen zijn 
gestandaardiseerd. 




8e 1. Het incident- en het change management 
proces zijn beide gestandaardiseerd. 
2. Via een website op het intranet kunnen 
gebruikers van IT-diensten incidenten, standaard 
diensten en niet-standaard changes indienen. 
Voor het leveren van standaard diensten worden 
standaard wijzigingen toegepast. Dit wordt 
mogelijk gemaakt door een koppeling tussen de 
aanvraagformulieren op eerder genoemde 
website en de standaard wijzigingen die zijn 
geïmplementeerd in de service management 
tool. 
3. Veel voorkomende wijzigingen zijn 
gestandaardiseerd. Standaard changes worden 
echter niet allemaal onderhouden, wat een 
negatief effect heeft op de adaptability. 
4. Tijdens het change proces wordt de 
afhandeltijd (planning) van changes vastgesteld. 
Dit gebeurd in het concern Change Advisory 
Board overleg (concern CAB-overleg). In dit 
overleg is de klant vertegenwoordigd die 
daardoor invloed uit kan oefenen op de planning 
van changes. Tevens is de change manager 
deelnemer aan dit overleg. Daarnaast is er een IT 
CAB waarin de voortgang en aanpak van changes 
worden besproken. 
5. Er zijn standaard oplossingen beschikbaar. 
Deze zijn vastgelegd in een kennisdatabase. De 
standaard oplossingen worden onderhouden 
door verschillende rollen binnen de IT-
dienstverlener. De verantwoordelijkheid voor de 
kennisdatabase is belegd bij de teamleider van 
de servicedesk. 
6. Er is een known error database. De known 
errors die hierin zijn geregistreerd worden 
onderhouden door de problem manager. 
7. Een aantal IT-diensten zijn gestandaardiseerd. 
Er is echter nog geen Producten en Diensten 
Catalogus beschikbaar. 
8. Een verbeterd Service Level Management 
5 Tekst samengevat 5. Een gestandaardiseerd proces voor 
het afhandelen van incidenten en 
changes. 
6. Een website bieden via het intranet 
waar gebruikers incidenten, 
standaard diensten en niet-standaard 
changes in kunnen dienen. 
7. Veel voorkomende wijzigingen 
standaardiseren. 
8. Van changes op dezelfde manier 
de planning vast stellen. 
9. Een overlegvorm waar de 
voortgang en aanpak van changes 
wordt besproken. 
10. Standaard oplossingen 
beschikbaar stellen en onderhouden. 
11. Known errors beschikbaar stellen 
en onderhouden. 
12. Standaardiseren van IT-diensten. 










om samen te vatten, 
zoals: 
- voorbeeld verwijderd; 
- doublure verwijderd; 
- tekst samengevat. Samenvatting t.b.v. rapport 
proces is recent beschreven. 
Process 
standardization 
8f Operationele processen zijn gestandaardiseerd, 
en ingericht op regievoering richting de twee 
leveranciers. Er wordt naar gestreefd om zoveel 
mogelijk te standaardiseren. 
6 Tekst samengevat 14. Gestandaardiseerde operationele 
processen inrichten op regievoering 
van leveranciers. 
15. Streven naar zoveel mogelijk 
standaardisatie. 
 
In onderstaande tabel zijn alle doublures verzameld uit bovenstaande tabel en samengevat. 
Tabel 51 Verzameling doublures uit overzicht met manieren van invullen/hanteren volgens interviewverslag 
Capability Nr. Manieren van invullen/hanteren volgens interviewverslag Bron (Casusnr.) Samenvatting 
Timely sensing 2f 1. Maandelijks is er een overleg met een of meer klanten. In dit 
overleg wordt de specifieke dienstverlening aan een of meer klanten 
besproken. Het kan hierbij gaan om nieuwe wensen of veranderingen 








3d De informatiestromen en processen tussen IT-dienstverlener en klant 





Beschrijving koppelvlak tussen klant 
en IT-dienstverlener. 
3f Tussen elke klant en de IT-dienstverlener is een DAP afgesloten. In het 
DAP zijn de koppelvlakken (werkafspraken) tussen de processen van 




nummer 3b en 
casus vier, 
nummer 3d). 










5d 4. Het change management proces wordt ook gebruikt om changes 
die buiten het SLA vallen af te handelen. Er is geen verschil in 
afhandelsnelheid of flexibiliteit tussen changes die binnen of buiten 





Inzet change management proces 
ook voor changes die buiten de scope 
van het SLA vallen. 
5e 2. Wanneer de klant andere of nieuwe dienstverlening wenst, wordt 
dit door de respondent afgestemd met de klant. De respondent legt 
de nieuwe/verandering van dienstverlening hierbij vast in een 
voorstel. Dit voorstel wordt voor goedkeuring voorgelegd aan twee 
collega’s. Namelijk aan de collega die verantwoordelijk is voor de 
winst/verlies van de klant en aan de collega die verantwoordelijk is 





Afstemmen en vastleggen 
dienstverlening. 
5f 2. Voor niet-standaard service requests worden de volgende 
procedures gevolgd: 
a. Kleine changes worden door de Servicedesk als ‘out-of-scope’ 
gemarkeerd en door het change proces afgehandeld. Deze changes 
worden achteraf doorbelast aan de klant. 
c. In andere gevallen neemt de Servicedesk contact op met 
contractmanagement. Deze onderzoekt het request en stelt een prijs 
vast die wordt vastgelegd in een offerte. Wanneer de klant akkoord is 
met de offerte wordt een project opgestart. 
2a: Vier (reeds 
genoemd in 
casus twee, 




2c: Vier (reeds 
genoemd in 
casus drie, 
nummer 5c en 
casus vier, 
2a: Inzet change management proces 
ook voor changes die buiten de scope 
van het SLA vallen. 
 




Capability Nr. Manieren van invullen/hanteren volgens interviewverslag Bron (Casusnr.) Samenvatting 
nummer 5c). 
5g 1. De door de accountmanagers verzamelde klantwensen worden 
soms als Request For Change (RFC) ingediend bij het change 
management proces. Ook wordt soms een projectleider aangewezen 
om de change uit te voeren. Het betreft in dat geval een change die te 
groot en/of complex is voor het change management proces. 
2. Vertegenwoordigers van de klant dienen zelf ook RFC’s in bij de 
Servicedesk, waarna deze door het change management proces 
worden uitgevoerd. Elke RFC wordt beoordeeld waarbij gekeken 
wordt of deze binnen of buiten het SLA valt. Er wordt voor wat betreft 
de uitvoering geen onderscheid gemaakt in changes die binnen of 
buiten het SLA vallen. Beide type changes kunnen door het change 
proces uitgevoerd worden. Voor sommige changes wordt echter een 
project opgestart. Het betreffen dan changes die te groot en/of 




nummer 5b en 
casus drie, 
nummer 5d en 
casus vier, 
nummer 5f). 
Inzet change management proces 
ook voor changes die buiten de scope 
van het SLA vallen. 
5h Afhankelijk van de wens, wordt een klantspecifieke dienst of een 
generieke dienst ontwikkelt (of wordt een generieke dienst 
aangepast). Dit is een belangrijke afweging. Het uitgangspunt is: 
“Generiek, tenzij…”. De tenzij is hierbij een beslissing van het 





Afweging klantspecifieke dienst 
versus generieke dienst. 
 
De doublures uit bovenstaande tabel zijn aan de hand van de samenvattingen van de maatregelen 
vertaald naar een eenvoudig en leesbaar overzicht. Zie onderstaande tabel. 






van de maatregel>) 
Samenvatting van de maatregel Betreft capability 
2 Genoemd in: 
Twee/2b  
Zes/2f  
Maandelijks klantoverleg. ‘Timely sensing’ 




Beschrijving koppelvlak tussen klant en IT-
dienstverlener. 
‘Advanced structuring’ en ‘Managing new and 
additional service requests beyond the initial 
contractual baseline’ 





Inzet change management proces ook voor 
changes die buiten de scope van het SLA 
vallen. 
‘Managing new and additional service requests beyond 
the initial contractual baseline’ 




Afstemmen en vastleggen dienstverlening. ‘Managing new and additional service requests beyond 
the initial contractual baseline’ 
2 Genoemd in: 
Vier/5f 
Zes/5h 
Afweging klantspecifieke dienst versus 
generieke dienst. 
‘Managing new and additional service requests beyond 





Bijlage 14.2 Overzicht van manieren van invullen/hanteren van de 
capabilities als gegevenseenheden 
Tabel 53 ‘Overzicht van manieren van invullen/hanteren van de capabilities als gegevenseenheden’ 
bevat een overzicht van manieren van invullen/hanteren van de capabilities. Deze tabel is tot stand 
gekomen door de gegevens uit de kolom ‘Samenvatting t.b.v. rapport’ van Tabel 50 ‘Overzicht en 
samenvatting manieren van invullen’ te groeperen per capability (genoemd in de kolom ‘Capability’ 
uit Tabel 50 ‘Overzicht en samenvatting manieren van invullen’). 
 
Tabel 53 Overzicht van manieren van invullen/hanteren van de capabilities als gegevenseenheden 
Nr. Capability Manieren van invullen/hanteren 
1 Customization 1. Aantal leveranciers verminderen. 
2. Samen met alle leveranciers een service management tool gebruiken.  
3. Eén set van gestandaardiseerde operationele processen gebruiken.  
4. Bij elk voorstel tot aanpassing van gestandaardiseerde operationele processen eerst kijken of de aanpassing 
noodzakelijk is en of een andere standaard dienst kan volstaan.  
5. Klantspecifieke processen samenvoegen met vergelijkbare operationele processen die al zijn ingericht in het kader van 
het SLA voor alle organisatie onderdelen van de klant.  
6. Operationele processen standaardiseren en verbeteren. 
7. Leveranciers onderling afspraken laten maken over het indienen en afhandelen van standaard changes. Leveranciers 
kunnen hierdoor rechtstreeks standaard changes bij elkaar indienen. 
2 Timely sensing 1. Meer contact met vertegenwoordigers van de business. 
2. Vertegenwoordigers van de business vragen om pro actief meer informatie te geven over de behoeften van de 
business. 
3. Kiezen voor kleinere toeleveranciers. 
4. Periodiek IT-diensten die zijn uitbesteed opnieuw aanbesteden aan toeleveranciers.  
5. Maandelijks overleg met de klant en daarin verwachte changes inventariseren. 
6. Samen met de klant de manier van samenwerken bespreken aan de hand van 'praatplaten'. 
7. Samen met de klant de manier van samenwerken naspelen (dry run). 
8. De klant betrekken bij de evaluatie van een (in opdracht van de klant) uitgevoerde wijziging. 
9. Bespreken van door collega's voorgestelde veranderingen in operationele processen met alle stakeholders binnen de 
IT-dienstverlener en het bepalen van de impact ervan voor de klant. 
10. Applicatiebeheerders een halve dag per week op locatie van de klant laten werken. 
11. De service level rapportage bespreken met de klant. 
12. Regelmatig overleg tussen accountmanagers en vertegenwoordigers van de klant. 
13. Klantteamoverleg, een overleg met diverse vertegenwoordigers van klant en IT-dienstverlener. 
14. Regelmatig overleg tussen de directeur van de IT-dienstverlener en vertegenwoordigers van de klant. 
15. Maandelijks overleg tussen alle betrokken IT-servicemanagers (ook van de leveranciers) en klanten van de IT-
dienstverleners. 
16. Ad-hoc overleggen, bijvoorbeeld een informatiesessie over nieuwe technologische ontwikkelingen. 
3 Advanced 
structuring 
1. Samen met alle leveranciers een service management tool gebruiken, zodat de informatiestromen inzichtelijk worden. 
2. De IT-dienstverlener moet eigenaar zijn van de informatie/data die wordt verwerkt door de operationele processen, 
ook al wordt deze informatie/data verwerkt door leveranciers. 
3. Eenduidige governance met heldere communicatielijnen tussen business, IT-dienstverlener en leveranciers. 
4. Communicatie- en escalatiematrix hanteren. 
5. Afspraken over de informatiestromen/koppelvlakken van de processen tussen klant, IT-dienstverlener en andere IT-
dienstverlener beschrijven in een Dossier Afspraken en Procedures (DAP). 
6. Operationeel release overleg, waardoor correctief- en preventief onderhoud kan uitgevoerd worden zonder risico op 
vertraging van de veranderingen die de product owner heeft geprioriteerd. De deelnemers aan dit overleg zijn de 
klant, de IT-dienstverlener en de leverancier voor software ontwikkeling. 
7. De werkwijze voor het implementeren van nieuwe/aangepaste afspraken uit het DAP opnemen in een presentatie. 
8. Aanpassingen in het DAP bespreken in het service overleg en uitvoeren van een dry run met de stakeholders van de 
klant. 
9. Afspraken vastleggen in het SLA. 
4 Sourcing 1. Sleutelfuncties inzetten voor het uitvoeren van werkzaamheden die zijn uitbesteed aan leveranciers. 
2. Sturen op gemaakte afspraken met leveranciers. 
3. Aan de hand van een inschatting van de verwachte werklast de bezetting van de beheerders inzichtelijk maken. 
4. Aan de hand van de prestaties (volgens de service level rapportage) de hoeveelheid beheerders bijstellen. 
5. Een beroep doen op beheerders wanneer dit buiten kantoortijd nodig is. 
6. Regelmatige afstemming met de klant voor het maken van forecasts, releasekalenders etc. en deze delen met 
leveranciers, zodat deze een capaciteitsplanning kunnen voeren. 
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Nr. Capability Manieren van invullen/hanteren 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
1. Kleine changes door het change proces laten afhandelen (en eventueel markeren voor facturatie). 
2. Verzoeken voor grotere changes door de klant in laten dienen bij de IT-servicemanager (of laten afvangen door de 
Servicedesk) die deze changes vervolgens met de klant bespreekt (intake). Hieruit kan een offerte volgen. Na 
goedkeuring van de offerte door de klant wordt de change door een project geïmplementeerd. 
3. Bij veranderingen streven naar aanpassing van het DAP in plaats van het SLA. Het DAP kan op een lager niveau 
geautoriseerd worden dan het SLA. Tevens zijn veranderingen sneller en beter in te regelen. 
4. Eenmaal per jaar het SLA evalueren op basis van het verbeterplan dat elk kwartaal wordt geëvalueerd en aangepast. 
5. Manier van werken naspelen (dry run). 
6. Virtueel team inrichten om lifecycle management toe te passen. 
7. Tijdens het inventariseren van de wensen van de klant (in een pre-intake overleg waarin vertegenwoordigers van de 
klant en IT-dienstverlener zitten) de beste manier van opvolgen bepalen. 
8. Gebruik maken van het eigen belang van beheer om vernieuwingen uit te voeren. 
9. Beheerders al tijdens de refinement fase betrekken bij de gewenste vernieuwing. 
10. De product owner (rol die door de klant wordt ingevuld) de prioriteit van veranderingen laten bepalen. 
11. De overeenkomst tussen klant en IT-dienstverlener opsplitsen in een of meer delen, zodat afspraken op operationeel 
niveau gemakkelijk door de IT-servicemanager aangepast kunnen worden. 
12. Veranderingen als gevolg van interpretatieverschillen over de dienstverlening tussen klant en IT-dienstverlener eerst 
proberen op serviceniveau op te lossen (door bijvoorbeeld een definitie aan te passen) in plaats van direct het SLA aan 
te passen. 
13. Overwegen of een standaard dienst of ander standaard service level kan voldoen. 
14. In geval van veel dezelfde changes die in korte tijd moeten worden afgehandeld een projectmanager inzetten, omdat 
er meer coördinatie nodig is. 
15. Klant een digitaal loket bieden, zoals een e-mailadres. 
16. Impact analyse uitvoeren en klant vragen om de impact voor de business te bepalen. 
6 Redundancy 
mechanisms, such 
as insurance or 
resource buffers 
1. In het geval er onvoldoende procescoördinatie capaciteit is voor het bewaken van de voortgang van een door de klant 
gewenste wijziging, wordt de bewaking door de IT-servicemanager uitgevoerd. 
2. 24-uur per dag stand by inregelen, ook bij leveranciers. 




1. Tijdens het inregelen van het SLA verifiëren of de service management tool toereikend is voor alle operationele 
processen, inclusief het release management proces. 
2. Maandelijks de service level rapportage analyseren met de focus op afwijkingen ten opzichte van de service levels 
(prestaties onder de norm). 
8 Process 
standardization 
1. Standaardiseren van aanvraagformulieren en de processen die deze formulieren moeten verwerken. 
2. Standaardiseren van de operationele processen en deze aan laten sluiten op de gestandaardiseerde PDC-diensten. 
3. Standaardiseren van de operationele processen waarmee 80-90% van alle veranderingen kunnen worden 
afgehandeld. 
4. Alle operationele processen zijn gestandaardiseerd. 
5. Een gestandaardiseerd proces voor het afhandelen van incidenten en changes. 
6. Een website bieden via het intranet waar gebruikers incidenten, standaard diensten en niet-standaard changes in 
kunnen dienen. 
7. Veel voorkomende wijzigingen standaardiseren. 
8. Van changes op dezelfde manier de planning vast stellen. 
9. Een overlegvorm waar de voortgang en aanpak van changes wordt besproken. 
10. Standaard oplossingen beschikbaar stellen en onderhouden. 
11. Known errors beschikbaar stellen en onderhouden. 
12. Standaardiseren van IT-diensten. 
13. Beschrijven van het Service Level Management proces. 
14. Gestandaardiseerde operationele processen inrichten op regievoering van leveranciers. 
15. Streven naar zoveel mogelijk standaardisatie. 
 
Onderstaande tabel bevat een overzicht van overwegingen met betrekking tot de manieren van 
invullen/hanteren van de capabilities. De bevindingen zijn gekopieerd uit de interviewverslagen van 
de betreffende respondenten. 
Tabel 54 Overzicht van overwegingen met betrekking tot de manieren van invullen/hanteren van de capabilities 
Respondent Bevinding 
Respondent 1 “Er worden geen manieren bedacht en vervolgens overwogen om een capability in te vullen of te 
hanteren. De respondent geeft als verklaring “Hiervoor is geen tijd”. In de praktijk wordt op basis van 
ervaring direct een keuze gemaakt voor een manier” (Bijlage 12.1 Interviewverslag IT-dienstverlener 1, 
pagina 4). 
Respondent 2 “Er zijn geen manieren bedacht en overwogen om een capability in te vullen of te hanteren. In de 
praktijk is op basis van ervaring direct een keuze gemaakt voor een manier” (Bijlage 12.2 
Interviewverslag IT-dienstverlener 2, pagina 4). 
Respondent 3 “Er wordt geen overweging gemaakt tussen verschillende mogelijke manieren bij het invullen/hanteren 
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van een capability. In de praktijk is op basis van ervaring direct een keuze gemaakt voor een manier” 
(Bijlage 12.3 Interviewverslag IT-dienstverlener 3, pagina 8). 
Respondent 4 “Er worden afwegingen gemaakt tussen verschillende mogelijke manieren bij het invullen/hanteren van 
een capability. De volgende criteria worden gehanteerd: 
1. Klanttevredenheid: Kan de klanttevredenheid met de betreffende manier verhoogt worden? 
2. Meetbaarheid: Is het effect van de manier van invullen meetbaar? 
3. Standaardisatie: Blijven we met de manier van invullen binnen de huidige standaard?” 
(Bijlage 12.4 Interviewverslag IT-dienstverlener 4, pagina 6) 
Respondent 5 “Er wordt geen afweging gemaakt tussen verschillende mogelijke manieren bij het invullen/hanteren 
van een capability. In de praktijk is op basis van ervaring direct een keuze gemaakt voor een manier” 
(Bijlage 12.5 Interviewverslag IT-dienstverlener 5, pagina 6). 
Respondent 6 “Er is geen afweging gemaakt tussen verschillende mogelijke manieren bij het invullen/hanteren van 
een capability. In de praktijk is op basis van ervaring direct een keuze gemaakt voor een manier” 





Bijlage 15 Samenvatting justificaties tot gegevenseenheden 
Aan elke respondent is gevraagd waarom capability X is ingevuld/gehanteerd door manier Y (zie 
Tabel 6 ‘Afleiding interviewvragen, deelvraag 3’ in hoofdstuk 3.7.4 ‘Beantwoording van deelvraag 
drie’). De reacties zijn opgenomen in de interviewverslagen. Onderstaande tabel geeft een overzicht 
van de verzamelde reacties (gekopieerd uit de interviewverslagen). 
Tabel 55 Overzicht justificaties ten aanzien van de gekozen manieren 
Respondent Waarom is voor capability X manier Y gekozen? 
1 Er worden geen manieren bedacht en vervolgens overwogen om een capability in te vullen 
of te hanteren. De respondent geeft als verklaring “Hiervoor is geen tijd”. In de praktijk 
wordt op basis van ervaring direct een keuze gemaakt voor een manier (Bijlage 12.1 
‘Interviewverslag IT-dienstverlener 1’). 
2 Er zijn geen manieren bedacht en overwogen om een capability in te vullen of te hanteren. 
In de praktijk is op basis van ervaring direct een keuze gemaakt voor een manier (Bijlage 
12.2 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 2’). 
3 Er wordt geen overweging gemaakt tussen verschillende mogelijke manieren bij het 
invullen/hanteren van een capability. In de praktijk is op basis van ervaring direct een 
keuze gemaakt voor een manier (Bijlage 12.3 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 3’). 
4 Er worden afwegingen gemaakt tussen verschillende mogelijke manieren bij het 
invullen/hanteren van een capability. De volgende criteria worden gehanteerd: 
1. Klanttevredenheid: Kan de klanttevredenheid met de betreffende manier 
verhoogt worden? 
2. Meetbaarheid: Is het effect van de manier van invullen meetbaar? 
3. Standaardisatie: Blijven we met de manier van invullen binnen de huidige 
standaard? 
(Bijlage 12.4 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 4’) 
5 Er wordt geen afweging gemaakt tussen verschillende mogelijke manieren bij het 
invullen/hanteren van een capability. In de praktijk is op basis van ervaring direct een 
keuze gemaakt voor een manier (Bijlage 12.5 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 5’). 
6 Er is geen afweging gemaakt tussen verschillende mogelijke manieren bij het 
invullen/hanteren van een capability. In de praktijk is op basis van ervaring direct een 
keuze gemaakt voor een manier (Bijlage 12.6 ‘Interviewverslag IT-dienstverlener 6’). 
 
Tabel 56 ‘Overzicht en samenvatting justificaties tot gegevenseenheden’ bevat de samenvattingen 
van de justificaties. 
De inhoud van de kolommen ‘Invloed van de context op de keuze voor invulling van een capability’ 
en ‘Invloed van randvoorwaarden op de keuze voor invulling van een capability’ zijn gekopieerd uit 
de definitieve versies van de interviewverslagen. Vervolgens is elke justificatie samengevat tot een 
gegevenseenheid. Zie hiervoor de beide kolommen ‘Samenvatting’. 
Tabel 56 Overzicht en samenvatting justificaties tot gegevenseenheden  
  Invloed van de context op de keuze voor 
invulling van een capability 
Samenvatting Invloed van randvoorwaarden op de 
keuze voor invulling van een 
capability 
Samenvatting 
Respondent 1 De respondent en collega's met dezelfde 
functie, zijn ondergebracht in een team dat 
operationeel werk verricht. Hierdoor is er een 
'hands on' cultuur waarbij men voornamelijk 
op basis van ervaring keuzes maakt voor de 
manier van invullen van een capability. De 
algehele organisatie cultuur is sterk gericht op 
in stand houding van bestaande IT-diensten 
en veel minder op snelle verandering. 
Hands on cultuur en 
een algehele 
organisatie cultuur die 
sterk gericht is op in 
stand houding van 
bestaande IT-diensten 
en veel minder op 
snelle verandering. 
De keuze voor een manier om een 
capability in te vullen wordt 
beïnvloed door de bevoegdheden van 
de respondent. De respondent heeft 
veel bevoegdheden om zelf besluiten 
te nemen, mits goed onderbouwd en 







  Invloed van de context op de keuze voor 
invulling van een capability 
Samenvatting Invloed van randvoorwaarden op de 
keuze voor invulling van een 
capability 
Samenvatting 
Respondent 2 Door de samenvoeging van twee IT-
dienstverleners tot een IT-dienstverlener is er 
weinig aandacht voor het bewust invullen van 
capabilities om de adaptability van de 
operationele processen te vergroten. Ook zijn 
nog niet alle rollen ingevuld. De rollen 'service 
eigenaar', 'proceseigenaar' en 'delivery 
eigenaar' zijn nog niet ingevuld. Hierdoor kan 
de respondent weinig invloed uitoefenen op 
de inrichting van de operationele processen. 
Door de samenvoeging 
van twee IT-
dienstverleners tot een 
IT-dienstverlener en 
omdat nog niet alle 
rollen zijn ingevuld, is 
er weinig aandacht 
voor het bewust 
invullen van de 
capabilities. 
Door de respondent zijn geen 
randvoorwaarden genoemd die een 
rol spelen bij de keuze voor een 
invulling van een capability. 
Er zijn geen 
randvoorwaarden 
genoemd door de 
respondent. 
Respondent 3 De onderlinge verhoudingen tussen de drie 
partijen binnen de alliantie, verschilt in 
contractuele termen en in termen van 
operationele samenwerking. Dit heeft invloed 
op de manieren van invullen van capabilities. 
Er is bijvoorbeeld veel overleg tussen alle 
stakeholders om veranderingen te kunnen 
managen. 
 
Omdat de respondent momenteel tijdelijk 
een deel van de lijnmanagementtaken 
uitvoert, kan deze rechtstreeks invloed 
uitoefenen op de capability ‘sourcing’. In het 
verleden verliep dit via de lijnmanager, 
waardoor overleg nodig was om resources 
anders in te zetten om redenen van 
adaptability. 
1. De onderlinge 
verhoudingen tussen de 
drie partijen binnen de 
alliantie, verschilt in 
contractuele termen en 
in termen van 
operationele 
samenwerking. 




De respondent onderkent twee 
belangrijke randvoorwaarden om te 
komen tot een besluit om een 
bepaalde manier toe te passen 
waarmee een capability wordt 
ingevuld: 
1. Het goed kennen van de business 
van de klant. Dat wil zeggen: 
begrijpen welke diensten de klant 
levert aan haar klanten en welke 
afspraken daarover zijn gemaakt. 
2. De klant moet vertrouwen hebben 
in de IT-servicemanager. Regelmatig 
contact met medewerkers van de 
klant helpt daarbij. Net als het goed 
kennen van de business van de klant.  
1. Het goed kennen 
van de business van 
de klant. Dat wil 
zeggen: begrijpen 
welke diensten de 
klant levert aan 








Respondent 4 De gehanteerde standaardisatie heeft invloed 
op de keuze voor invulling van een capability. 
Het is namelijk één van de criteria. 
Malus afspraak in SLA. 
De gehanteerde 
standaardisatie. 
Malus afspraak in SLA. 
De informatie uit de metingen wordt 
gebruikt voor de invulling/aanpassing 
van de invulling van capabilities ten 
behoeve van het verhogen van de 




Respondent 5 Omdat er geen afweging wordt gemaakt 
tussen verschillende mogelijke manieren van 
invullen of hanteren van capabilities, kan niet 
vastgesteld worden of de context invloed 
heeft. 
De invloed kan niet 
vastgesteld worden. 
Een aantal belangrijke 
randvoorwaarden voor het kunnen 
vergroten van de adaptability van de 
operationele processen hebben te 
maken met de beheerders die een rol 
spelen bij de uitvoering van de 
processen. Voorbeelden hiervan zijn: 
• Positieve houding en gedrag (er 
heerst momenteel een negatieve 
sfeer); 
• Cultuur (er is weinig bereidheid tot 
veranderen); 
• Persoonlijke ontwikkeling (hier 
wordt door het management geen 
aandacht aan besteed); 
• Enthousiasme, trots zijn op de 
organisatie (veel beheerders zijn moe 
van alle veranderingen); 
• Faciliteren van medewerkers 
(medewerkers krijgen niet de 
middelen om bij te dragen aan het 
vergroten van de adaptability). 
Bereidwilligheid 
van beheerders. 
Respondent 6 Omdat de klanten vaak het budget voor 
dienstontwikkeling beheren, kan aanpassing 
van een dienst voornamelijk in overleg plaats 
vinden. Daarnaast speelt ook de 
aanbestedingswet een rol. Grote 
veranderingen kunnen een nieuwe 
aanbesteding noodzakelijk maken. Een 
aanbesteding kost niet alleen geld, maar 
doorgaans ook veel (doorloop-) tijd. Dit kan 
ten koste gaan van de adaptability van de 
operationele processen, omdat bijvoorbeeld 
het change proces niet alle veranderingen 
zonder meer kan uitvoeren (maar moet 
1. Het budget voor 
dienstontwikkeling 
wordt vaak beheerd 
door de klanten. 
2. De 
aanbestedingswet. 
Vooral ervaring speelde een rol bij de 
keuze voor een aantal van 
bovenstaande invullingen. De 
overleggen waren ingeregeld voordat 
de respondent actief werd in deze 
rol. De respondent is deze wel verder 
aan het optimaliseren. Algemeen 
streven is om de volwassenheid van 
de dienstverlening te verhogen naar 
niveau 3 van het CMMi model. De 
respondent verwacht dat dit meer 
flexibiliteit/adaptability zal opleveren. 




  Invloed van de context op de keuze voor 
invulling van een capability 
Samenvatting Invloed van randvoorwaarden op de 
keuze voor invulling van een 
capability 
Samenvatting 
wachten tot de aanbesteding uitgevoerd is). 
 
Ten slotte zijn twee tabellen gemaakt, met daarin de opsomming van de samengevatte invloed van 
de context (Tabel 52 ‘Invloed van de context’) respectievelijk invloed van de randvoorwaarden 
(Tabel 53 ‘Invloed van de randvoorwaarden’).  
Tabel 57 Invloed van de context 
Contextuele invloed Genoemd door respondent(en): 
1. Hands on cultuur en een algehele organisatie cultuur die sterk gericht is op in stand houding van 
bestaande IT-diensten en veel minder op snelle verandering. 
Respondent één. 
2. Door de samenvoeging van twee IT-dienstverleners tot één IT-dienstverlener en omdat nog niet 
alle rollen zijn ingevuld, is er weinig aandacht voor het bewust invullen van de capabilities. 
Respondent twee. 
3. De onderlinge verhoudingen tussen de drie partijen binnen de alliantie verschilt in contractuele 
termen en in termen van operationele samenwerking. 
Respondent drie. 
4. Wel of niet de bevoegdheid hebben voor lijn-/resourcemanagement. Respondent drie. 
5. De gehanteerde standaardisatie. Respondent vier. 
6. Malus afspraak in SLA. Respondent vier. 
7. Het budget voor dienstontwikkeling wordt vaak beheerd door de klanten. Respondent zes. 
8. De aanbestedingswet. Respondent zes. 
 
Tabel 58 Invloed van randvoorwaarden 
Randvoorwaarden Genoemd door respondent(en): 
1. Bevoegdheden van de IT-servicemanager. Respondent één. 
2. a. Het goed kennen van de business van de klant. Dat wil zeggen: begrijpen welke diensten de 
klant levert aan haar klanten en welke afspraken daarover zijn gemaakt. 
b. De klant moet vertrouwen hebben in de IT-servicemanager. 
Respondent drie. 
3. Informatie uit metingen. Respondent vier. 
4. Bereidwilligheid van beheerders. Respondent vijf. 





Bijlage 16 Samenvatting effecten tot gegevenseenheden 
Tabel 55 ‘Overzicht en samenvatting effecten tot gegevenseenheden’ bevat de samenvattingen van 
effecten. Deze tabel is tot stand gekomen door de inhoud van de kolom ‘Het effect van de invulling 
van capabilities op de adaptability van de operationele processen’ te kopiëren uit de definitieve 
versies van de interviewverslagen. Vervolgens is elk effect samengevat tot een gegevenseenheid. Zie 
hiervoor de kolom ‘Samenvatting effecten tot gegevenseenheden’. 
Tabel 59 Overzicht en samenvatting effecten tot gegevenseenheden in  
  Het effect van de invulling van capabilities op de adaptability van de 
operationele processen 
Samenvatting effecten tot gegevenseenheden 
Respondent 1 “Het effect wordt niet gemeten of vastgesteld. Er is geen onderbouwing waaruit 
blijkt dat de gekozen manieren van invullen effect heeft op de adaptability van de 
operationele processen. De klanttevredenheid wordt wel gemeten. De resultaten 
zijn echter niet specifiek genoeg om het effect van de invulling van capabilities op 
de adaptability van de operationele processen, betrouwbaar te kunnen 
vaststellen. 
Er worden soms benchmark onderzoeken uitgevoerd. Voornamelijk om te 
verifiëren of de kosten van IT nog marktconform zijn. Een onderdeel van het 
benchmark onderzoek is echter ook het reactievermogen van de leveranciers. 
Deze bron is echter niet betrouwbaar genoeg om het effect van de invulling van 
capabilities op de adaptability van de operationele processen, betrouwbaar te 
kunnen vaststellen” (Bijlage 12.1 Interviewverslag IT-dienstverlener 1, pagina 
vier). 
Het effect wordt niet gemeten of vastgesteld. 
Respondent 2 “Of het invullen/hanteren van een capability effect heeft op de adaptability van 
de operationele processen, wordt niet gemeten.  
Respondent is van plan om het Dossier Afspraken en Procedures tussen klant en 
IT-dienstverlener twee en een andere IT-dienstverlener te vereenvoudigen. 
Hiervan verwacht de respondent dat het de adaptability van de operationele 
processen van IT-dienstverlener twee kan verhogen. Deze verwachting is echter 
gebaseerd op gevoel. Dit voorbeeld is representatief voor alle in de tabel 
‘Ingevulde capabilities door respondent 2’ genoemde invullingen.  
Elk kwartaal wordt een kwartaalrapportage gemaakt over de prestaties van de IT-
dienstverlener ten opzichte van de afspraken in het SLA. Hiervan kan echter niet 
het effect van het invullen/hanteren van een capability op de adaptability van de 
operationele processen afgeleid worden. 
De klanttevredenheid wordt wel jaarlijks of tweejaarlijks gemeten. De respondent 
is niet bekend met de resultaten van de meest recente klanttevredenheidsmeting 
en weet niet of hiermee het effect vastgesteld kan worden” (Bijlage 12.2 
Interviewverslag IT-dienstverlener 2, pagina vier). 
Het effect wordt niet gemeten. 
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operationele processen 
Samenvatting effecten tot gegevenseenheden 
Respondent 3 “De prestaties van IT-dienstverlener 3 worden gemeten en elke maand 
gerapporteerd aan de klant. De conceptversie van de rapportage wordt met de 
klant besproken, hierbij krijgen vooral de afwijkingen aandacht. Afwijkingen zijn 
prestaties waarbij niet voldaan is aan het SLA.  
Op basis van de rapportage kan niet voor elke invulling van een capability afgeleid 
worden of deze effect heeft gehad op de adaptability van de operationele 
processen. “Soms voelt iets niet goed” geeft de respondent aan, wat een 
bepaalde invulling van een capability tot gevolg heeft. Een voorbeeld waarbij het 
effect wel afgeleid kon worden is het toepassen van lifecycle management door 
een virtueel team. Dit team is momenteel ingericht voor één toepassing 
(=klantdienst). Hierdoor kon een afname in het aantal verstoringen opgemerkt 
worden, omdat vergeleken kon worden met andere toepassingen (klantdiensten) 
waarvoor geen virtueel team is ingericht. De afname van het aantal verstoringen 
heeft tijd opgeleverd wat gebruikt kan worden voor het ontwikkelen van nieuwe 
functionaliteit. 
Om toch te proberen om het effect te bepalen van de andere invullingen, maakt 
de respondent gebruik van ruwe data uit de service management tool van IT-
dienstverlener 3. De analyse van deze ruwe data wordt aangevuld met: 
1. Observaties op de werkvloer; 
2. Aanwezigheid in het Change Advisory Board (CAB); 
3. Gegevens uit een urenregistratie-toepassing in combinatie met: 
a) Informatie uit de planning over de toekomstige werklast (betreft alleen een 
gedeelte van het team dat werk uitvoert voor de klant); 
b) Informatie over de toekomstige werklast van de rest van het team. Deze 
informatie is afkomstig uit overleggen.  
 
Deze analyses zijn niet schriftelijk vastgelegd. Wel kan de respondent 
voorbeelden noemen van maatregelen die getroffen zijn om de adaptability te 
verhogen: 
1. Sommige complexe veranderingen die de klant heeft aangevraagd, worden 
besproken door een team van experts. De voorzitter is de change coördinator. 
Deze stuurt echter op inhoud in plaats van op het proces. Hierdoor duurt het 
proces van afhandelen vaak langer dan nodig is. Respondent heeft voorgesteld 
om dit te veranderen. Het effect heeft de respondent vastgesteld aan de hand 
van bovenstaande informatie. 
2. De manier van uitvoeren van een verandering wordt door experts beschreven 
en aan het Change Advisory Board (CAB) ter goedkeuring voorgelegd. De criteria 
waarop door het CAB besluiten kunnen worden genomen zijn aanwezig. Deze 
criteria bestaan echter uit lange lijsten voor wat betreft de infrastructuur. 
Bovendien is de manier van vastleggen niet SMART. Ook wordt in het CAB nog te 
veel vanuit techniek en detail gedacht en gehandeld, en te weinig vanuit risico 
management. Daarom vindt in het CAB onvoldoende toetsing plaats door de 
informatiebeveiliger en de architect. Dit gaat ten koste van de snelheid van 
beoordelen (door het CAB) en daarmee ook de snelheid van afhandelen van 
veranderingen. Er wordt op het moment van schrijven wel actie ondernomen, 
echter dit kan nog beter geïnstrumenteerd worden met behulp van bijvoorbeeld 
checklists.  
3. Het effect van het bespreken van aanpassingen in het DAP en de bijbehorende 
dry run: Request for Change formulieren (RFC’s) worden door de klant beter 
ingevuld. Ook toetst de klant regelmatig of het proces goed gevolgd wordt. 
Wanneer een verandering is geïmplementeerd door een project, wordt het 
project in de afrondingsfase geëvalueerd. Deze evaluatie volgt uit een richtlijn van 
IT-dienstverlener 3. Evaluatie vindt echter niet altijd plaats, soms neemt de 
respondent of een lijnmanager van het beheerteam daarom het initiatief. 
Volgens de respondent hebben de toegepaste manieren en het bijbehorende 
effect nog niet geleid tot voldoende adapatability van de operationele processen. 
De sleutelrollen (informatiebeveiliging, architecten, lijnmanagers etc.) van IT-
dienstverlener 3 zouden meer kennis moeten op doen over de business van de 
klant. Bijvoorbeeld door meer bij de klant aanwezig te zijn, zodat ze weten wat er 
speelt bij de klant. Goed op de hoogte zijn van de business van de klant betekent 
dat beter ingeschat kan worden wat de impact van gewenste veranderingen is 
voor IT-dienstverlener 3. Hierdoor kan sneller worden ingespeeld op 
veranderingen bij de klant” (Bijlage 12.3 Interviewverslag IT-dienstverlener 3, 
pagina acht tot en met tien). 
Het effect van onderstaande invullingen wordt 
gemeten:  
1. De inrichting van het virtuele team (een van de 
invullingen) zorgde voor minder verstoringen 
waardoor meer tijd vrij kwam voor het 
ontwikkelen van nieuwe functionaliteit; 
2. Aanpassingen in het DAP en de bijbehorende 
dry run heeft ervoor gezorgd dat Request for 
Change formulieren (RFC’s) door de klant beter 
ingevuld worden. Ook toetst de klant nu 
regelmatig of het proces goed gevolgd wordt.  
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Respondent 4 “De volgende metingen worden hiervoor gebruikt: 
1. De klanttevredenheid is één van de service levels (norm is 80%) en wordt 
gemeten door middel van een enquête (acht vragen) na afloop van de 
afhandeling van een incident. 
2. Eens per kwartaal of half jaar wordt een bredere (meer organisatieniveaus, alle 
dienstverlening) klanttevredenheidsmeting uitgevoerd door een organisatie die 
wordt ingehuurd door IT-dienstverlener. De aanbevelingen uit deze enquêtes 
worden opgepakt als acties. Het effect van deze acties wordt in de volgende 
enquête weer gemeten. De enquête werd ook vaak door de medewerkers van de 
klant aangegrepen om contractwijzigingen door te laten voeren. 
3. De klant laat soms een audit uitvoeren. De respondent draait mee in de audit 
om erachter te komen wat de klant belangrijk vindt. Meestal gaat het om het 
conformeren aan de afspraken die zijn beschreven in het SLA. De respondent 
gebruikt de informatie om de eigen meetpunten ten behoeve van de SLR aan te 
passen en richt de processen daarop in. 
4. De klantrapportage. Deze wordt ook gebruikt om de hoeveelheid medewerkers 
te beheren. Wanneer er over gepresteerd wordt (te zien aan de blauwe kleur in 
de rapportage), wordt personeel verwijderd. De groene kleur in de rapportage 
geeft de norm aan. 
De informatie uit bovenstaande metingen wordt door respondent met elkaar 
vergeleken (triangulatie)” (Bijlage 12.4 Interviewverslag IT-dienstverlener 4, 
pagina zeven). 
Effecten worden gemeten aan de hand van 
klanttevredenheidsmetingen, audit- en 
klantrapportages, maar het effect van een 
bepaalde invulling/hantering van een capability 
kan niet aangegeven worden. 
Respondent 5 “Het effect van de manier van afhandelen van changes op de adaptability van het 
change management proces wordt niet gemeten. Wel geeft de 
vertegenwoordiger van de klant soms (mondeling) aan of deze tevreden is met 
een afgehandelde change. Dit gebeurt in het concern CAB-overleg. 
Maandelijks wordt gerapporteerd over de prestaties conform SLA aan de klant. 
Deze rapportage bestaat naast het rapportageportaal dat dagelijks wordt ververst 
en beschikbaar is voor de klant. Of de maatregelen die zijn genoemd in 
bovenstaande tabellen effect hebben op de adaptability van de operationele 
processen, kan daarmee echter niet worden vastgesteld. De rapportages zijn 
daarvoor niet specifiek genoeg. Bovendien zijn de rapportages niet volledig. De 
incidenten en aanvragen die binnen komen via de website op het intranet zijn 
niet opgenomen in de rapportage” (Bijlage 12.5 Interviewverslag IT-
dienstverlener 5, pagina zeven).  
Het effect wordt niet gemeten. Soms geeft de 
klant in een overleg aan of deze tevreden is met 
een afgehandelde change. 
Respondent 6 “Het effect van de invulling van capabilities op de adaptability van de 
operationele processen wordt nog niet gemeten of geanalyseerd. Wel wordt 
opvolging gegeven aan feedback van klanten via email en overleggen” (Bijlage 
12.6 Interviewverslag IT-dienstverlener 6, pagina zes). 










Bijlage 17 Analyse verbanden tussen invullingen/hanteringen 
Om de analyse uit te kunnen voeren zijn de volgende twee stappen uitgevoerd: 
1. De kolommen ‘Capability’, ‘Nr’ en ‘Samenvatting t.b.v. rapport’ van Tabel 50 ‘Overzicht en 
samenvatting manieren van invullen’ zijn gekopieerd naar een nieuwe tabel (zie Tabel 55 
‘Stap 1 - Toekenning aan categorieën’). Aan deze tabel is voor elke in hoofdstuk 4.6.3 
‘Uitvoering’ bedachte categorie een kolom toegevoegd. Ook zijn de capabilities voorzien van 
een uniek nummer. Elke manier van invullen/hanteren uit Tabel 50 ‘Overzicht en 
samenvatting manieren van invullen’ is toegekend (inschatting aan de hand van het thema) 
aan een categorie door het cijfer één (het cijfer vergemakkelijkt de analyse, omdat deze een 
optelling mogelijk maakt) te plaatsen in de betreffende kolom. Zie Tabel 60 ‘Stap 1 – 
Toekenning aan categorieën’ voor het resultaat; 
2. Om de leesbaarheid te verbeteren is de weergave van de tabel verandert. Zie Tabel 61 ‘Stap 
2 - Verandering weergave’. 
Stap 1 - Toekenning aan categorieën. 










































Nr. Manieren van invullen/hanteren 
1 Customization 1           1a 1. Aantal leveranciers verminderen. 
1 Customization       1     1a 2. Samen met alle leveranciers een service management tool gebruiken. 
1 Customization   1         1b 3. Een set van gestandaardiseerde operationele processen gebruiken. 
1 Customization   1         1c 4. Bij elk voorstel tot aanpassing van gestandaardiseerde operationele 
processen eerst kijken of de aanpassing noodzakelijk is en of een andere 
standaard dienst kan volstaan. 
1 Customization   1         1d 5. Klantspecifieke processen samenvoegen met vergelijkbare operationele 
processen die al zijn ingericht in het kader van het SLA voor alle organisatie 
onderdelen van de klant. 
1 Customization   1         1e 6. Operationele processen standaardiseren en verbeteren. 
1 Customization 1           1e 7. Leveranciers onderling afspraken laten maken over het indienen en 
afhandelen van standaard changes. Leveranciers kunnen hierdoor 
rechtstreeks standaard changes bij elkaar indienen. 
2 Timely sensing     1       2a 1. Meer contact met vertegenwoordigers van de business. 
2 Timely sensing     1       2a 2. Vertegenwoordigers van de business vragen om pro actief meer 
informatie te geven over de behoeften van de business. 
2 Timely sensing 1           2a 3. Kiezen voor kleinere toeleveranciers. 
2 Timely sensing 1           2a 4. Periodiek IT-diensten die zijn uitbesteed opnieuw aanbesteden aan 
toeleveranciers.  
2 Timely sensing     1       2b 5. Maandelijks overleg met de klant en daarin verwachte changes 
inventariseren. 
2 Timely sensing     1       2c 6. Samen met de klant de manier van samenwerken bespreken aan de hand 
van 'praatplaten'.  
2 Timely sensing     1       2c 7. Samen met de klant de manier van samenwerken naspelen (dry run). 
2 Timely sensing     1       2c 8. De klant betrekken bij de evaluatie van een (in opdracht van de klant) 
uitgevoerde wijziging. 
2 Timely sensing     1       2c 9. Bespreken van door collega's voorgestelde veranderingen in operationele 
processen met alle stakeholders binnen de IT-dienstverlener en het bepalen 
van de impact ervan voor de klant. 
2 Timely sensing     1       2c 10. Applicatiebeheerders een halve dag per week op locatie van de klant 
laten werken. 












































Nr. Manieren van invullen/hanteren 
2 Timely sensing     1       2e 12. Regelmatig overleg tussen accountmanagers en vertegenwoordigers van 
de klant. 
2 Timely sensing     1       2e 13. Klantteamoverleg, een overleg met diverse vertegenwoordigers van 
klant en IT-dienstverlener. 
2 Timely sensing     1       2e 14. Regelmatig overleg tussen de directeur van de IT-dienstverlener en 
vertegenwoordigers van de klant. 
2 Timely sensing     1       2f 15. Maandelijks overleg tussen alle betrokken IT-servicemanagers (ook van 
de leveranciers) en klanten van de IT-dienstverleners. 
2 Timely sensing     1       2f 16 Ad-hoc overleggen, bijvoorbeeld een informatiesessie over nieuwe 
technologische ontwikkelingen. 
3 Advanced structuring       1     3a 1. Samen met alle leveranciers een service management tool gebruiken, 
zodat de informatiestromen inzichtelijk worden. 
3 Advanced structuring           1 3a 2. De IT-dienstverlener moet eigenaar zijn van de informatie/data die wordt 
verwerkt door de operationele processen, ook al wordt deze 
informatie/data verwerkt door leveranciers. 
3 Advanced structuring           1 3a 3. Eenduidige governance met heldere communicatielijnen tussen business, 
IT-dienstverlener en leveranciers. 
3 Advanced structuring           1 3b 4. Communicatie- en escalatiematrix hanteren. 
3 Advanced structuring           1 3b 5. Afspraken over de informatiestromen/koppelvlakken van de processen 
tussen klant, IT-dienstverlener en andere IT-dienstverlener beschrijven in 
een Dossier Afspraken en Procedures (DAP). 
3 Advanced structuring     1       3c 6. Operationeel release overleg, waardoor correctief- en preventief 
onderhoud kan uitgevoerd worden zonder risico op vertraging van de 
veranderingen die de product owner heeft geprioriteerd. De deelnemers 
aan dit overleg zijn de klant, de IT-dienstverlener en de leverancier voor 
software ontwikkeling. 
3 Advanced structuring     1       3c 7. De werkwijze voor het implementeren van nieuwe/aangepaste afspraken 
uit het DAP opnemen in een presentatie. 
3 Advanced structuring     1       3c 8. Aanpassingen in het DAP bespreken in het service overleg en uitvoeren 
van een dry run met de stakeholders van de klant. 
3 Advanced structuring             3d N.v.t. 
3 Advanced structuring           1 3e 9. Afspraken vastleggen in het SLA. 
3 Advanced structuring             3f N.v.t. 
4 Sourcing           1 4a 1. Sleutelfuncties inzetten voor het uitvoeren van werkzaamheden die zijn 
uitbesteed aan leveranciers. 
4 Sourcing 1           4a 2. Sturen op gemaakte afspraken met leveranciers. 
4 Sourcing         1   4b 3. Aan de hand van een inschatting van de verwachte werklast de bezetting 
van de beheerders inzichtelijk maken. 
4 Sourcing         1   4c 4. Aan de hand van de prestaties (volgens de service level rapportage) de 
hoeveelheid beheerders bijstellen. 
4 Sourcing         1   4d 5. Een beroep doen op beheerders wanneer dit buiten kantoortijd nodig is. 
4 Sourcing     1       4e 6. Regelmatige afstemming met de klant voor het maken van forecasts, 
releasekalenders etc. en deze delen met leveranciers, zodat deze een 
capaciteitsplanning kunnen voeren. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
            5a N.v.t. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
          1 5b 1. Kleine changes door het change proces laten afhandelen (en eventueel 
markeren voor facturatie). 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
          1 5b 2. Verzoeken voor grotere changes door de klant in laten dienen bij de IT-
servicemanager (of laten afvangen door de Servicedesk) die deze changes 
vervolgens met de klant bespreekt (intake). Hieruit kan een offerte volgen. 













































Nr. Manieren van invullen/hanteren 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
          1 5c 3. Bij veranderingen streven naar aanpassing van het DAP in plaats van het 
SLA. Het DAP kan op een lager niveau geautoriseerd worden dan het SLA. 
Tevens zijn veranderingen sneller en beter in te regelen. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
    1       5c 4. Eenmaal per jaar het SLA evalueren op basis van het verbeterplan dat elk 
kwartaal wordt geevalueerd en aangepast. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
    1       5c 5. Manier van werken naspelen (dry run). 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
        1   5d 6. Virtueel team inrichten om lifecycle management toe te passen. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
    1       5d 7. Tijdens het inventariseren van de wensen van de klant (in een pre-intake 
overleg waarin vertegenwoordigers van de klant en IT-dienstverlener zitten) 
de beste manier van opvolgen bepalen. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
        1   5d 8. Gebruik maken van het eigen belang van beheer om vernieuwingen uit te 
voeren. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
          1 5d 9. Beheerders al tijdens de refinement fase betrekken bij de gewenste 
vernieuwing.  
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
          1 5d 10. De product owner (rol die door de klant wordt ingevuld) de prioriteit van 
veranderingen laten bepalen. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
          1 5e 11. De overeenkomst tussen klant en IT-dienstverlener opsplitsen in een of 
meer delen, zodat afspraken op operationeel niveau gemakkelijk door de IT-
servicemanager aangepast kunnen worden.  
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
          1 5e 12. Veranderingen als gevolg van interpretatieverschillen over de 
dienstverlening tussen klant en IT-dienstverlener eerst proberen op 
serviceniveau op te lossen (door bijvoorbeeld een definitie aan te passen) in 
plaats van direct het SLA aan te passen. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
          1 5f 13. Overwegen of een standaard dienst of ander standaard service level kan 
voldoen. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
        1   5f 14. In geval van veel dezelfde changes die in korte tijd moeten worden 
afgehandeld een projectmanager inzetten, omdat er meer coördinatie nodig 
is. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 












































Nr. Manieren van invullen/hanteren 
baseline 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
          1 5h 15. Klant een digitaal loket bieden, zoals een e-mailadres. 
5 Managing new and 
additional service 
requests beyond the 
initial contractual 
baseline 
          1 5i 16. Impact analyse uitvoeren en klant vragen om de impact voor de business 
te bepalen. 
6 Redundancy 
mechanisms, such as 
insurance or resource 
buffers 
          1 6a 1. In het geval er onvoldoende procescoordinatie capaciteit is voor het 
bewaken van de voortgang van een door de klant gewenste wijziging, wordt 
de bewaking door de IT-servicemanager uitgevoerd. 
6 Redundancy 
mechanisms, such as 
insurance or resource 
buffers 
          1 6b 2. 24-uur per dag stand by inregelen, ook bij leveranciers. 




      1     7a 1. Tijdens het inregelen van het SLA verifieren of de service management 
tool toereikend is voor alle operationele processen, inclusief het release 
management proces. 




        1   7b 2. Maandelijks de service level rapportage analyseren met de focus op 
afwijkingen ten opzichte van de service levels (prestaties onder de norm). 




            7c N.v.t. 
8 Process 
standardization 
  1         8a 1. Standaardiseren van aanvraagformulieren en de processen die deze 
formulieren moeten verwerken. 
8 Process 
standardization 
  1         8b 2. Standaardiseren van de operationele processen en deze aan laten sluiten 
op de gestandaardiseerde PDC-diensten. 
8 Process 
standardization 
  1         8c 3. Standaardiseren van de operationele processen waarmee 80-90% van alle 
veranderingen kunnen worden afgehandeld. 
8 Process 
standardization 
  1         8d 4. Alle operationele processen zijn gestandaardiseerd. 
8 Process 
standardization 




  1         8e 6. Een website bieden via het intranet waar gebruikers incidenten, 
standaard diensten en niet-standaard changes in kunnen dienen. 
8 Process 
standardization 
  1         8e 7. Veel voorkomende wijzigingen standaardiseren. 
8 Process 
standardization 
  1         8e 8. Van changes op dezelfde manier de planning vast stellen. 
8 Process 
standardization 




  1         8e 10. Standaard oplossingen beschikbaar stellen en onderhouden. 
8 Process 
standardization 
  1         8e 11. Known errors beschikbaar stellen en onderhouden. 
8 Process 
standardization 
  1         8e 12. Standaardiseren van IT-diensten. 
8 Process 
standardization 
  1         8e 13. Beschrijven van het Service Level Management proces. 
8 Process 
standardization 




  1         8f 15. Streven naar zoveel mogelijk standaardisatie. 








Stap 2 - Verandering weergave. 
Tabel 61 Stap 2 - Verandering weergave 
Regievoering Nr. Manieren van invullen/hanteren Capability 
  
1a 1. Aantal leveranciers verminderen. Customization 
  
1e 7. Leveranciers onderling afspraken laten maken over het indienen en 
afhandelen van standaard changes. Leveranciers kunnen hierdoor rechtstreeks 
standaard changes bij elkaar indienen. 
Customization 
  
2a 3. Kiezen voor kleinere toeleveranciers. Timely sensing 
  




4a 2. Sturen op gemaakte afspraken met leveranciers. Sourcing 
Standaardisering Nr. Manieren van invullen/hanteren Capability 
  
1b 3. Een set van gestandaardiseerde operationele processen gebruiken. Customization 
  
1c 4. Bij elk voorstel tot aanpassing van gestandaardiseerde operationele 
processen eerst kijken of de aanpassing noodzakelijk is en of een andere 
standaard dienst kan volstaan. 
Customization 
  
1d 5. Klantspecifieke processen samenvoegen met vergelijkbare operationele 
processen die al zijn ingericht in het kader van het SLA voor alle organisatie 
onderdelen van de klant. 
Customization 
  
1e 6. Operationele processen standaardiseren en verbeteren. Customization 
  
8a 1. Standaardiseren van aanvraagformulieren en de processen die deze 
formulieren moeten verwerken. 
Process standardization 
  
8b 2. Standaardiseren van de operationele processen en deze aan laten sluiten op 
de gestandaardiseerde PDC-diensten. 
Process standardization 
  
8c 3. Standaardiseren van de operationele processen waarmee 80-90% van alle 
veranderingen kunnen worden afgehandeld. 
Process standardization 
  
8d 4. Alle operationele processen zijn gestandaardiseerd. Process standardization 
  




8e 6. Een website bieden via het intranet waar gebruikers incidenten, standaard 
diensten en niet-standaard changes in kunnen dienen. 
Process standardization 
  
8e 7. Veel voorkomende wijzigingen standaardiseren. Process standardization 
  
8e 8. Van changes op dezelfde manier de planning vast stellen. Process standardization 
  
8e 10. Standaard oplossingen beschikbaar stellen en onderhouden. Process standardization 
  
8e 11. Known errors beschikbaar stellen en onderhouden. Process standardization 
  
8e 12. Standaardiseren van IT-diensten. Process standardization 
  
8e 13. Beschrijven van het Service Level Management proces. Process standardization 
  








Overleg Nr. Manieren van invullen/hanteren Capability 
  
2a 1. Meer contact met vertegenwoordigers van de business. Timely sensing 
  
2a 2. Vertegenwoordigers van de business vragen om pro actief meer informatie 
te geven over de behoeften van de business. 
Timely sensing 
  




2c 6. Samen met de klant de manier van samenwerken bespreken aan de hand 
van 'praatplaten'.  
Timely sensing 
  
2c 7. Samen met de klant de manier van samenwerken naspelen (dry run). Timely sensing 
  




2c 9. Bespreken van door collega's voorgestelde veranderingen in operationele 
processen met alle stakeholders binnen de IT-dienstverlener en het bepalen 
van de impact ervan voor de klant. 
Timely sensing 
  




2d 11. De service level rapportage bespreken met de klant. Timely sensing 
  








2e 14. Regelmatig overleg tussen de directeur van de IT-dienstverlener en 
vertegenwoordigers van de klant. 
Timely sensing 
  
2f 15. Maandelijks overleg tussen alle betrokken IT-servicemanagers (ook van de 
leveranciers) en klanten van de IT-dienstverleners. 
Timely sensing 
  




3c 6. Operationeel release overleg, waardoor correctief- en preventief onderhoud 
kan uitgevoerd worden zonder risico op vertraging van de veranderingen die 
de product owner heeft geprioriteerd. De deelnemers aan dit overleg zijn de 
klant, de IT-dienstverlener en de leverancier voor software ontwikkeling. 
Advanced structuring 
  
3c 7. De werkwijze voor het implementeren van nieuwe/aangepaste afspraken uit 
het DAP opnemen in een presentatie. 
Advanced structuring 
  
3c 8. Aanpassingen in het DAP bespreken in het service overleg en uitvoeren van 
een dry run met de stakeholders van de klant. 
Advanced structuring 
  
4e 6. Regelmatige afstemming met de klant voor het maken van forecasts, 
releasekalenders etc. en deze delen met leveranciers, zodat deze een 
capaciteitsplanning kunnen voeren. 
Sourcing 
  
5c 4. Eenmaal per jaar het SLA evalueren op basis van het verbeterplan dat elk 
kwartaal wordt geevalueerd en aangepast. 
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
5c 5. Manier van werken naspelen (dry run). Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
5d 7. Tijdens het inventariseren van de wensen van de klant (in een pre-intake 
overleg waarin vertegenwoordigers van de klant en IT-dienstverlener zitten) de 
beste manier van opvolgen bepalen. 
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
8e 9. Een overlegvorm waar de voortgang en aanpak van changes wordt 
besproken. 
Process standardization 
Tooling Nr. Manieren van invullen/hanteren Capability 
 
1a 2. Samen met alle leveranciers een service management tool gebruiken. Customization 
  
3a 1. Samen met alle leveranciers een service management tool gebruiken, zodat 
de informatiestromen inzichtelijk worden. 
Advanced structuring 
  
7a 1. Tijdens het inregelen van het SLA verifieren of de service management tool 
toereikend is voor alle operationele processen, inclusief het release 
management proces. 





Management Nr. Manieren van invullen/hanteren Capability 
 
4b 3. Aan de hand van een inschatting van de verwachte werklast de bezetting van 
de beheerders inzichtelijk maken. 
Sourcing 
  
4c 4. Aan de hand van de prestaties (volgens de service level rapportage) de 
hoeveelheid beheerders bijstellen. 
Sourcing 
  
4d 5. Een beroep doen op beheerders wanneer dit buiten kantoortijd nodig is. Sourcing 
  
5d 6. Virtueel team inrichten om lifecycle management toe te passen. Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
5d 8. Gebruik maken van het eigen belang van beheer om vernieuwingen uit te 
voeren. 
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
5f 14. In geval van veel dezelfde changes die in korte tijd moeten worden 
afgehandeld een projectmanager inzetten, omdat er meer coördinatie nodig is. 
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
7b 2. Maandelijks de service level rapportage analyseren met de focus op 
afwijkingen ten opzichte van de service levels (prestaties onder de norm). 
Reevaluation and modification of 
organizational processes 
Governance Nr. Manieren van invullen/hanteren Capability 
 
3a 2. De IT-dienstverlener moet eigenaar zijn van de informatie/data die wordt 
verwerkt door de operationele processen, ook al wordt deze informatie/data 
verwerkt door leveranciers. 
Advanced structuring 
  
3a 3. Eenduidige governance met heldere communicatielijnen tussen business, IT-
dienstverlener en leveranciers. 
Advanced structuring 
Governance Nr. Manieren van invullen/hanteren Capability 
  
3b 4. Communicatie- en escalatiematrix hanteren. Advanced structuring 
  
3b 5. Afspraken over de informatiestromen/koppelvlakken van de processen 
tussen klant, IT-dienstverlener en andere IT-dienstverlener beschrijven in een 
Dossier Afspraken en Procedures (DAP). 
Advanced structuring 
  
3e 9. Afspraken vastleggen in het SLA. Advanced structuring 
  
4a 1. Sleutelfuncties inzetten voor het uitvoeren van werkzaamheden die zijn 
uitbesteed aan leveranciers. 
Sourcing 
  
5b 1. Kleine changes door het change proces laten afhandelen (en eventueel 
markeren voor facturatie). 
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
5b 2. Verzoeken voor grotere changes door de klant in laten dienen bij de IT-
servicemanager (of laten afvangen door de Servicedesk) die deze changes 
vervolgens met de klant bespreekt (intake). Hieruit kan een offerte volgen. Na 
goedkeuring van de offerte door de klant wordt de change door een project 
geimplementeerd. 
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
5c 3. Bij veranderingen streven naar aanpassing van het DAP in plaats van het SLA. 
Het DAP kan op een lager niveau geautoriseerd worden dan het SLA. Tevens 
zijn veranderingen sneller en beter in te regelen. 
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
5d 9. Beheerders al tijdens de refinement fase betrekken bij de gewenste 
vernieuwing.  
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
5d 10. De product owner (rol die door de klant wordt ingevuld) de prioriteit van 
veranderingen laten bepalen. 
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
5e 11. De overeenkomst tussen klant en IT-dienstverlener opsplitsen in een of 
meer delen, zodat afspraken op operationeel niveau gemakkelijk door de IT-
servicemanager aangepast kunnen worden.  
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
5e 12. Veranderingen als gevolg van interpretatieverschillen over de 
dienstverlening tussen klant en IT-dienstverlener eerst proberen op 
serviceniveau op te lossen (door bijvoorbeeld een definitie aan te passen) in 
plaats van direct het SLA aan te passen. 
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
5f 13. Overwegen of een standaard dienst of ander standaard service level kan 
voldoen. 
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
5h 15. Klant een digitaal loket bieden, zoals een e-mailadres. Managing new and additional service 





Governance Nr. Manieren van invullen/hanteren Capability 
  
5i 16. Impact analyse uitvoeren en klant vragen om de impact voor de business te 
bepalen. 
Managing new and additional service 
requests beyond the initial 
contractual baseline 
  
6a 1. In het geval er onvoldoende procescoordinatie capaciteit is voor het 
bewaken van de voortgang van een door de klant gewenste wijziging, wordt de 
bewaking door de IT-servicemanager uitgevoerd. 
Redundancy mechanisms, such as 
insurance or resource buffers 
  
6b 2. 24-uur per dag stand by inregelen, ook bij leveranciers. Redundancy mechanisms, such as 
insurance or resource buffers 
 
 
 
